Evaluación de la Cadena de Suministro del Solanum Tuberosum Variedad Pastusa Suprema en Cundinamarca, Bajo Los Lineamientos Del Modelo De Sistema Viable Y El Modelo Scor by García Cuartas, Ivonne Viviana et al.
 
 
EVALUACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO DEL SOLANUM 
TUBEROSUM VARIEDAD PASTUSA SUPREMA EN CUNDINAMARCA, BAJO 
















IVONNE VIVIANA GARCÍA CUARTAS 
CAROL NATHALIA RODRÍGUEZ DÍAZ 




















UNIVERSIDAD LIBRE  
FACULTAD DE INGENIERÍA 





EVALUACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO DEL SOLANUM 
TUBEROSUM VARIEDAD PASTUSA SUPREMA EN CUNDINAMARCA, BAJO 









IVONNE VIVIANA GARCÍA CUARTAS cod 62112054 
CAROL NATHALIA RODRÍGUEZ DÍAZ cod 62112018 
















ING. JOSÉ IGNACIO CAMPOS NARANJO 
Mst. Ingeniería de Sistemas 









UNIVERSIDAD LIBRE  
FACULTAD DE INGENIERÍA 





HOJA DE ACEPTACIÓN 
 
El trabajo de grado titulado “Evaluación de la 
cadena de suministro del Solanum Tuberosum 
variedad pastusa suprema en Cundinamarca, bajo 
los lineamientos del Modelo de Sistema Viable y 
el Modelo SCOR” realizado por las estudiantes 
Ivonne Viviana García Cuartas, Carol Nathalia 
Rodríguez Díaz y Francy Lorena Univio Pérez con 
códigos 62112054, 62112018 y 62112003 
respectivamente, cumple con todos los requisitos 
legales exigidos por la Universidad Libre para 






































Agradecemos a Dios por permitirnos culminar nuestros estudios satisfactoriamente 
y por darnos inteligencia, fortaleza y capacidad para ejercer este proyecto.  
 
A nuestras familias por su apoyo incondicional, por creer en nuestras capacidades 
y por darnos la oportunidad de estudiar para formarnos como profesionales. 
 
Agradecemos al Ingeniero José Ignacio Campos Naranjo, director del proyecto, 
quien con sus conocimientos guio y apoyo el proceso para cumplir los objetivos 
planteados. 
 
Igualmente a la Universidad Libre, a la Facultad de Ingeniería y a los docentes por 
habernos brindado sus conocimientos y experiencia para nuestra formación 
profesional. 
 
Así mismo agradecemos a las alcaldías municipales de Villapinzón, Chocontá, 
Sesquilé, Tausa y La Calera, por abrirnos las puertas y proporcionarnos la 
información necesaria. 
 
Finalmente, agradecemos a los proveedores, cultivadores y clientes por compartir 
con nosotros la información de su labor, por brindarnos comprensión y confianza, y 









El proyecto se enmarca en el análisis de la cadena de suministro de la papa en 
Cundinamarca, tomando como referencia los tres actores principales de la cadena: 
El proveedor directo, el productor y el cliente directo. Para lograrlo se requiere la 
utilización de herramientas que evalúen los procesos organizacionales como un 
conjunto y las actividades logísticas, que representan un valioso aporte para el 
diagnóstico de situaciones problema que a simple vista no pueden ser identificadas. 
 
Se realiza la aplicación de dos modelos que por medio de su metodología permiten 
encontrar las mejores alternativas de solución: El Modelo de Sistema Viable por 
medio del cual es posible diagnosticar el estado de la cadena de suministro de la 
papa y entender cómo trabaja en su operación total y su relación con el entorno. El 
modelo SCOR (Supply-Chain Operations Reference), se toma como herramienta 
para describir, medir y evaluar la cadena de suministro de acuerdo a la planeación 
estratégica y al mejoramiento continuo. 
 
A partir del diagnóstico  realizado con el modelo de sistema viable y el modelo 
SCOR, se determina los factores críticos que impactan negativamente el 
desempeño de la cadena suministro, dentro de los cuales se encuentran la 
descentralización de las unidades productivas que intervienen en el proceso, la falta 
de comunicación entre los eslabones de la cadena, la escasa intervención y control 
por parte entes gubernamentales, el desinterés hacia la investigación y desarrollo 
para el mejoramiento de los procesos. 
 
Para contrarrestar los efectos de esta problemática, se propone incorporar planes 
de mejoramiento por medio del adecuado acondicionamiento de la Central de 
Acopio de Villapinzón, la asesoría en planes de exportación para llegar a nuevos 
mercados que optimicen los beneficios de la cadena productiva, y la creación de 
una plataforma interactiva que favorezca la integración de los diferentes agentes 
presentes en la cadena, aumentando la comunicación y cerrando las brechas 
existentes. 
 
El plan de mejoramiento propuesto busca crear una respuesta rápida a los cambios 
del entorno relacionados con las fluctuaciones de la economía en el país y a los 
problemas presentados con los cambios drásticos del clima, las enfermedades y 
plagas que se puedan presentar en el cultivo.  
 
Con el fin de evaluar la viabilidad de la solución propuesta se realiza el respectivo 
análisis financiero por medio de la simulación de los flujos netos de efectivo 
derivados de la aplicación del plan de mejoramiento, de esta manera se identificaron 
las ventajas y desventajas derivadas y el rendimiento financiero generado para los 
involucrados, resultados que deben ser conocidos por los interesados en el sector 
y desde la academia generar nuevos proyectos que contribuyan al mejoramiento 
del sector agrícola en Colombia. 
 
 





The project is part of the analysis of potato supply chain in Cundinamarca taking as 
reference the three main actors in the chain: direct supplier, producer and direct 
customer. In that way, it is required use tools to assess organizational processes as 
a whole and logistics activities, which represent a valuable contribution to diagnosis 
of problem situations that can’t be easily identified. 
 
The application of two models through its methodology allow finding the best solution 
alternatives is made: Viable System Model (VSM) to diagnose the state of potato 
supply chain and understand how it works in its overall operation and its relationship 
with the environment. The model SCOR (Supply-Chain Operations Reference), is 
taken as a tool for describe, measure and evaluate the supply chain according to 
strategic planning and continuous improvement. 
 
From diagnosis made with Viable System Model and SCOR model, is determined 
critical factors that negatively impact the performance of the supply chain, within 
which are the decentralization of production units involved in this process, lack 
communication between the links of the chain, low intervention and control by 
government agencies, the lack of interest in research and development to improve 
processes. 
 
To counteract the effects of this problem, it is proposed to incorporate improvement 
plans through proper conditioning of the central collection of Villapinzón, advice on 
export plans to reach new markets that optimize benefits of the productive chain, 
and create an interactive platform that encourages the integration between different 
agents in the chain, increasing communication and closing gaps. 
 
The proposed improvement plan seeks to create a rapid response to environmental 
changes related to fluctuations in economy of the country and drastic climate 
changes, diseases and pests that may occur in the crop. 
 
In order to assess the feasibility of the proposed solution, the respective financial 
analysis is performed through simulation of net cash flows arising from the 
implementation of the improvement plan, so the advantages and disadvantages 
were identified and the financial performance generated, results that should be 
known by stakeholders in the sector and from academia generate new projects that 
contribute to improving the agricultural sector in Colombia. 
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Según la FAO el aumento del sector agrícola tiene una relación directa con el 
crecimiento económico, sin embargo las Naciones Unidas aseguran que a pesar de 
este crecimiento existe un factor que impide el buen desarrollo de la agricultura y 
son las condiciones desfavorables en las cuales se encuentran los cultivos, lo que 
aumenta la producción en algunas partes del mundo de manera precaria1, 
favoreciendo la intervención de múltiples intermediarios entre el cultivador y el 
usuario final, la compra a bajo precio de la industria alimentaria, y permite que estos 
a su vez vendan a un alto coste para el consumidor. Uno de los cultivos alimenticios 
más importante del mundo en términos de consumo humano después del arroz y 
del trigo, es la papa, según el centro internacional de la papa2 aproximadamente 1.4 
mil millones de personas alrededor del mundo consumen papa como alimento 
básico, la papa es esencial en términos de seguridad alimentaria frente al 
crecimiento de la población y a la disminución de las tasas globales de hambre. 
 
Sector que actualmente presenta diversos problemas como la falta de ayuda por 
parte de entes gubernamentales y privadas, el uso de los recursos para el proceso 
productivo son de bajas condiciones tecnológicas y la realización de exportaciones 
de papa ha disminuido desde el año 2008, presentándose en el 2011 una nula 
exportación lo que impacta fuertemente en la economía del país. 
 
Desde la Ingeniería Industrial es posible realizar un aporte a este sector 
agropecuario específicamente en la cadena de suministro que representa un 
aspecto clave en el éxito de la producción de cualquier industria, es por ello que se 
requiere desarrollar estrategias de seguimiento permanente para identificar las 
fallas e implementar acciones de mejora.  
 
Las técnicas de modelamiento utilizadas como instrumento de mejoramiento, 
permiten comprender de forma más rápida y eficiente el funcionamiento de los 
sistemas que constituyen la cadena de suministro, así como sus interacciones, 
convirtiéndose en un factor clave para el diagnóstico y evaluación y así promover 
cambios factibles dentro de una organización, es por ello que se planteó como 
objetivo de este estudio presentar una aproximación metodológica desde el uso del 
Modelo de Sistema Viable y el Modelo SCOR para evaluar la cadena de suministro 
de la papa, a fin de mejorar su comprensión creando estrategias que contribuyan 
con un sobresaliente desempeño logístico y con el incremento de sus  niveles de 
competitividad.  
  
                                            
1 FINAGRO. Perspectivas del sector agropecuario colombiano. Bogotá, Colombia. 2014. 
2 Desarrollo de la Agricultura. [en línea]. CENTRO INTERNACIONAL DE LA PAPA. (CIP). [citado en 2016-05-






Según la Sociedad de Agricultores de Colombia (SAC) y  Fedesarrollo, “en Colombia 
dada la dotación de recursos, el sector agropecuario debería ser de mayor 
dimensión y tener una mayor contribución en el PIB”; de esta manera se justifican 
las acciones de los actores de estos sectores productivos por mejorar sus procesos 
de tal  manera que generen un impacto económico y social, como lo muestran las 
cifras  del Ministerio de hacienda y Crédito Público “el PIB aumentó 6,4% para el 
2014 que situó a Colombia en el segundo puesto de mayor crecimiento a nivel 
mundial y el primero en la región”3. Es así, como el sector agrícola y para el caso 
particular el cultivo de la papa requiere de una intervención no solo en el área de 
producción sino en ámbitos diferentes como la logística y más específicamente en 
la cadena de suministro, la cual corresponde al conjunto de actividades funcionales 
y sistemáticas a lo largo del canal de flujo mediante las cuales la materia prima se 
convierte en productos terminados y se añade valor para el consumidor4. 
 
El departamento de Cundinamarca aporta a la formación del PIB nacional el 5,2%5; 
respecto a la producción de papa es el de mayor participación, debido a las 
condiciones ambientales, socioeconómicas, culturales, de mercado6 y a la cercanía 
a la ciudad capital; por lo tanto se  considera como un punto de referencia muy 
importante para realizar análisis de situaciones problema generados por factores 
blandos (humanos) y duros (maquinaria), debido a que el manejo inadecuado y los 
daños externos e internos deprecian el producto, como lo ratifica un estudio 
publicado por la SAC en el cual menciona que, un manejo adecuado previene 
perdidas tanto en campo como en el transporte, almacenamiento y exhibición7.   
 
Ante esta problemática la utilización de herramientas que evalúen los procesos 
organizacionales como un conjunto y las actividades logísticas, representan un 
valioso aporte para el diagnóstico de situaciones problema que a simple vista no 
pueden ser identificadas.  
 
El uso del modelo de Sistema Viable se justifica ya que permite diagnosticar el 
estado de la cadena de suministro de la papa y entender cómo trabaja en su 
operación total y su relación con el entorno, a partir de la descentralización de las 
                                            
3 DIRECCIÓN GENERAL DE POLÍTICA MACROECONÓMICA. Reportes de hacienda Colombia. Ministerio de 
hacienda y crédito público. 2014. 
4 BALLOU, Ronald. Logística: administración de la cadena de suministro.  México. Editorial Pearson. 2004. 
5 DIRECCIÓN DE ESTUDIOS SECTORIALES Agenda ciudadana "Generación de ingresos rurales en la sabana 
de Cundinamarca". Colombia. Contraloría General de la Republica. 2010. 
6 BALLOU, Op cit 
7 PORRAS, Pedro y JARAMILLO, Alexandra. Manejo racional, eficiente y competitivo del cultivo de papa y su 
pos cosecha.  Colombia. Federación Colombiana de productores de papa. 2011. 
 
 
unidades productivas y de la organización integrada como un todo, ayuda a 
determinar la capacidad de la cadena para adaptarse al rápido cambio del entorno.8 
 
El modelo SCOR (Supply-Chain Operations Reference), se toma como herramienta 
para describir, medir y evaluar la cadena de suministros de acuerdo a la planeación 
estratégica y al mejoramiento continuo, el cual busca establecer una comunicación 
efectiva entre los actores que intervienen en ella y su posición frente a la parte 
logística. De esta manera se proporciona un marco único que vincula procesos de 
negocio, métricas, mejores prácticas y características de la tecnología en una 
estructura unificada para apoyar la comunicación entre los socios de la cadena de 
suministro9.  
 
Los resultados esperados del presente proyecto pueden representar un estudio 
piloto que posteriormente pueda ser utilizado por otros investigadores para que sea 
aplicado a gran escala en este sector e incluso en otros dada la evidencia de la 
relevancia de la utilización de este tipo de herramientas valiosas en el estudio de la 
situación de las diferentes cadenas de suministro y de esta manera lograr un 
entendimiento holístico. 
                                            
8 ESPINOSA, Ángela y WALKER, Jhon. A Complexity Approach to Sustainability. Theory and Application.  
London. Imperial Collage Press. 2011.  
9 CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Análisis del modelo SCOR para la Gestión de la Cadena de 





1.1  DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
La agricultura representa una de las actividades económicas más importantes para 
el desarrollo de todas las poblaciones alrededor del mundo, debido a que responde 
a una necesidad primaria como lo es la seguridad alimentaria, y a su vez se 
relaciona de manera íntima con otros sectores productivos, favoreciendo su 
desarrollo y la demanda de producto. El director General de la Organización de 
Naciones Unidas para la alimentación y la agricultura - FAO en la presentación del 
Informe del estado mundial de la agricultura y alimentación de 2014, afirma que, 
“hacia el 2050 tenemos el desafío de alimentar una población que cada vez 
consume más alimentos, y a veces sigue dietas mejores y más saludables; 
sumando el reto del cambio climático que ya enfrentan los agricultores, por lo tanto 
se requiere de la búsqueda de sistemas de producción sostenible”.10  
 
La globalización ha generado una serie de reformas que buscan mejorar los niveles 
de competitividad de los productos agrícolas, generando la apertura comercial 
promoviendo la liberación del comercio para enfrentarse a la competencia externa. 
En este sentido la economía de la papa ha experimentado una rápida 
transformación, siendo considerada un ejemplo del dinamismo comercial, aunque 
en los últimos años ha habido grandes cambios en la forma de producir los 
diferentes alimentos, generando poco incremento sobre la producción de esta11.  
 
La papa (Solanum tuberosum) constituye el cuarto alimento de mayor consumo en 
el mundo y su producción a nivel mundial es de 320 millones de toneladas por año 
para el 2007. Esta cantidad tiende a aumentar mientras que la de los otros tres 
alimentos más consumidos, maíz, trigo y arroz, va decreciendo. Su cultivo se 
encuentra presente en más de cien países, América del Norte y Europa son los 
mayores productores, aunque en las últimas décadas hubo un crecimiento 
extraordinario de estas plantaciones en Asia, África y América Latina12, esta 
expansión se deriva de su gran capacidad de adaptación a los distintos climas y 
sistemas de cultivo así como a su consumo. Los principales productores 
latinoamericanos según su volumen de producción en el año 2007, de acuerdo a 
cifras de la FAO (Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la 
Agricultura), son: Perú, Brasil, Argentina, Colombia, México, Chile, Bolivia, 
República Bolivariana de Venezuela, Ecuador, Guatemala y Cuba, 
                                            
10 ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA AGRICULTURA Y LA ALIMENTACIÓN. Informe 
del estado mundial de la agricultura y alimentación. Roma. FAO. 2014. 
11 LINARES, Yuraima y GUTIÉRREZ, Alejandro. La competitividad de la producción de papa (Solanum 
Tuberosum) en el municipio Pueblo Llano en el estado Mérida, Venezuela. En: AGROALIMENTARIA. Julio-
diciembre. 2002 no. 15.  
12 BORDA, Nathalie. La papa un alimento básico. Posibles impactos frente a la introducción de papa transgénica. 
Uruguay. RAP-AL. 2008.   
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respectivamente. De acuerdo con estas cifras, se evidencia la importancia de los 
cultivos de papa en Colombia para los campesinos como fuente de sustento. 
    
En Colombia la papa representa aproximadamente un 32% de la producción de los 
cultivos transitorios, es decir, aquellos cuyo ciclo vegetativo o de crecimiento es 
menor o igual a un año, incluso llegando a ser de solamente pocos meses, teniendo 
como características fundamental que al cosechar se destruyen las plantas y luego 
se debe volver a sembrar o plantar para seguir produciendo13.  
 
Según datos de la Federación Colombiana de Productores de Papa (FEDEPAPA), 
el 3% del total de la producción del tubérculo en el país está en manos de los 
grandes productores, el 7% se encuentra ubicada en los  medianos productores, 
mientras que el 90% es generado por pequeños productores quienes emplean 
principalmente mano de obra familiar dentro de la unidad de producción 
agropecuaria (UPA), en la cual se encuentra su vivienda habitual, sin tener la 
necesidad de contratar jornaleros de manera permanente, dando un rendimiento 
por hectárea  importante y alcanzando una gran participación de la producción 
agrícola nacional, por lo tanto son quienes enfrentan mayores retos por tener 
limitaciones de tierra, capital, tecnología y comercialización.14 De la producción 
nacional, los departamentos con mayor participación son: Cundinamarca (37,34%), 
Boyacá (26,6%), Nariño (17,3%), Antioquia (6,53%) y otros (12,17%) como se 
evidencia en el gráfico 1.15 
 
 
Gráfico 1. Distribución porcentual de la producción de papa en Colombia por 
departamento 
 
Fuente: FEDEPAPA. Estadísticas presentadas para el año 2009-2013. 
                                            
13 MINISTERIO DE AGRICULTURA Estudio sobre la calidad de vida y eficiencia de las unidades de producción 
agropecuaria según tamaño. Colombia. IICA Biblioteca.  
14 PERFETTI, Juan José, et al. Políticas para el desarrollo de la agricultura en Colombia. Colombia. SAC, 
Fedesarrollo. 2013. 











En el país existen más de 40 variedades de papa, sin embargo solo doce de ellas 
cuentan con importancia comercial, hasta el año 2008 la variedad denominada 
parda pastusa era la más cultivada y la que se consumía en mayor cantidad. 
 
Sin embargo, luego de presentar por parte de la Universidad Nacional de Colombia 
y Fedepapa en diciembre de 2002 a los agricultores la variedad Pastusa Suprema, 
se inicia un proceso de sustitución y ya para el año 2009, la papa pastusa suprema 
representa el 34% de producción nacional de papa, y la Parda Pastusa sólo 
representa el 20,5%. Este cambio se produce en razón a sus mayores rendimientos 
agronómicos, la aceptación por los comercializadores y consumidores y a los 
menores costos de producción. Según el Consejo Nacional de Papa el área 
cosechada en Cundinamarca se fragmenta en: Pastusa Suprema (51,8%), Parda 
Pastusa (21,9%), Diacol Capiro (18%), Criolla (5%), ICA Única (1,3%), Tuquerreña 
(0,7%), ICA Puracé (0,2%) y Otras (1,1%) como se puede observar en el gráfico 2. 
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, la papa pastusa suprema se 
encuentra en el nivel de mayor producción y consumo. Según datos obtenidos en el 




Gráfico 2. Distribución de área sembrada en Cundinamarca 
 
Fuente: Consejo Nacional de la Papa. 2009. 
 
 
Todo proceso productivo, incluyendo la agroindustria, presentan actividades 
logísticas que apoyan y formulan los lineamientos por los que se hace posible lograr 
que el producto final sea entregado al cliente de la manera correcta beneficiando 
así todos los actores presentes en este proceso. Las actividades clave que impactan 
los costos logísticos de la cadena de suministro según Ballou son principalmente el 
transporte, mantenimiento de inventario y procesamiento de pedidos, dentro de los 
cuales se pueden encontrar actividades de apoyo como embalaje, mantenimiento 
                                            
16 FEDEPAPA. Los costos de la papa, producción por hectárea. Revista para indicadores. Junio 2013. 
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de información, almacenamiento, manejo de materiales y estándares de servicio al 
cliente.17  
 
El artículo “Top 10 de errores frecuentes en logística” publicado por la Revista 
Logística de Legis en su edición no. 4, menciona algunos problemas relacionados 
con la cadena de suministro en Colombia, tales como la falta de revisión rigurosa 
previa a los documentos por parte de las sociedades de intermediación, ya que el 
manejo adecuado de los trámites y la documentación es fundamental en el buen 
desarrollo de un proceso logístico y su descuido es una de las causas más comunes 
de pérdida de tiempo y dinero; las demoras del arribo de las materias primas, 
incluyen la negligencia de los funcionarios, las demoras de los permisos que da el 
gobierno para el transporte de mercancías especiales; el robo de mercancía en las 
bodegas de almacenamiento, los controles sorpresa y el adecuado manejo de 
personal, requiere la inversión de suficiente dinero y tiempo en seguridad interna y 
externa; el almacenamiento de material inservible que reduce la capacidad de las 
bodegas; y que algunas empresas esperan que su operador logístico solucione 
cualquier error que se pueda causar durante el proceso pues la falta de planeación 
dificulta garantizar la previsión sobre los procesos por medio de soluciones 
preventivas18. 
 
Dentro del seguimiento al sistema de producción de papa en el país, Fedepapa ha 
identificado diversos problemas logísticos19 dentro de los cuales se pueden 
mencionar, altos niveles de intermediación favoreciendo la pérdida de control sobre 
la cadena de suministro por ende el aumento de los costos por su mal manejo; la 
baja o nula generación de valor agregado al tubérculo, ya que este pierde valor 
cuando el producto no se encuentra disponible en las condiciones óptimas para los 
clientes en el momento y el lugar donde ellos desean consumirlo; y el procesamiento 
de pedidos,  incide en el tiempo total que se requiere para que el cliente reciba el 
producto. 
 
Por otra parte también se puede mencionar que los estándares de calidad de los 
productos se ven afectados por los sistemas de transporte, mantenimiento y manejo 
de inventario, factores que provocan insatisfacción al cliente ya que la falta de un 
sistema adecuado de producción y distribución20, así como de almacenamiento, 
generan condiciones inadecuadas tanto en temperatura, humedad y ventilación21; y 
debido a malos sistemas de transporte se presentan daños en los materiales y por 
ende deterioro en el material; aspectos que se relacionan en la figura 1. 
 
                                            
17 BALLOU Op cit 
18 LEGIS. Top 10 errores frecuentes en logística. En: Revista logística. Legis. Agosto-octubre. 2009 ed. 4. 
19 FEDEPAPA. Acuerdo competitividad cadena agroalimentaria papa. 2010 
20 BALLOU Op cit 
21 MÉNDEZ, Patricio e INOSTROZA, Juan. Manual de papa para la Araucanía: manejo de cultivo, enfermedades 
y almacenaje. Chile. Instituto de investigaciones agropecuarias, Ministerio de Agricultura. 2009. 
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Figura 1. Esquema de Ishikawa de las Causas de la problemática de costos logísticos en la cadena de suministros a 




Los problemas anteriormente mencionados impactan los costos logísticos en la 
cadena de suministros, ya que si esta se optimiza, se asegura las condiciones 
adecuadas del producto para ser entregado al cliente22. 
 
 
1.2  FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿ Cuáles son las variables críticas que generan incremento en los costos logísticos 
en la cadena de suministro del Solanum Tuberosum para la variedad pastusa 
suprema en los municipios de Villapinzón, Tausa, Sesquilé, Chocontá y La Calera 
del Departamento de Cundinamarca en 2015 bajo los lineamientos de los modelos 
de sistema viable y SCOR? 
 
 
1.3 OBJETIVOS  
 
1.3.1 Objetivo general   
Evaluar la cadena de suministro del Solanum Tuberosum para la variedad pastusa 
suprema en los municipios de Villapinzón, Tausa, Sesquilé, Chocontá y La Calera 
del Departamento de Cundinamarca en 2015 bajo los lineamientos de los modelos 
de sistema viable y SCOR para la determinación de las variables críticas que 
generan incremento en los costos logísticos. 
 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Realizar un diagnóstico para establecer la relación de la cadena de suministro 
Solanum Tuberosum con el entorno bajo los lineamientos del modelo de sistema 
viable. 
 Determinar las variables críticas de la cadena de suministro que generan el 
incremento de los costos logísticos en la cadena de suministro Solanum 
Tuberosum en los cinco municipios establecidos bajo los lineamientos del 
modelo SCOR.  
 Proponer una posible solución a la situación problema identificada en la cadena 
de suministro Solanum Tuberosum para la variedad pastusa suprema en los 
cinco municipios establecidos en el Departamento de Cundinamarca. 
 Analizar la conveniencia de la solución propuesta a través de sistemas de 
simulación para el proceso de la cadena de suministro. 
 Realizar un análisis costo-beneficio para determinar la viabilidad de la solución 
propuesta de acuerdo a las ventajas y desventajas dentro de la cadena de 
suministro Solanum Tuberosum para el bienestar de los involucrados. 
                                            
22 BALLOU Op cit. 
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1.4 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
 
 
1.4.1 Temático  El proyecto se enmarca en el análisis de la cadena de suministros 
de la papa, tomando como referencia los tres actores principales de la cadena: El 
proveedor directo, el productor y el cliente directo; se limita de esta manera por la 
extensión que tiene cada uno de los actores y por ser estos los más importantes y 
relevantes para el estudio. De igual manera se aplicaron encuestas a aquellas 
personas que desarrollan estas funciones en los municipios de Villapinzón, Tausa, 
Sesquilé, Chocontá y La Calera para establecer la relación de la cadena de 
suministro con el entorno a través del Modelo de Sistema Viable, siendo útil así 
mismo, para el estudio en cuanto a la identificación de las variables críticas en 
relación a la logística, a través del Modelo SCOR; con el fin de relacionar los dos 
modelos, poder aplicarlos al contexto y proponer soluciones a aquellos problemas 
que impactan los costos logísticos de la cadena de suministros de la papa en 
Cundinamarca a través de un análisis de costo-beneficio obtenido por sistemas de 
simulación que permiten evidenciar su factibilidad y viabilidad. 
 
1.4.2 Geográfico  En América Latina, El Centro Internacional de la Papa (CIP) 
viene trabajando con proyectos en los países productores de papa en el área 
andina, que están encaminados a desarrollar acciones que logren identificar y 
aprovechar nuevas oportunidades de mercado, aprovechar la biodiversidad de las 
papas nativas y articular de mejor manera a los productores con otros actores de la 
cadena productiva de la papa. Se busca desarrollar y aplicar mecanismos 
participativos y plataformas de concertación para generar entre los diferentes 
actores de la cadena de la papa, innovaciones comerciales, innovaciones 
tecnológicas e innovaciones institucionales23. Colombia hace parte de los países de 
mayor producción de papa; existen cuatro departamentos que proveen papa en el 
país, dentro de los cuales se encuentra Cundinamarca siendo este el más 
importante con un 37.34%24 de participación y 1´001.376 toneladas producidas para 
el 201325; adicionalmente de los 116 municipios que lo componen, 56 de ellos 
concentrados en este sector agrícola de producción de papa, de los cuales según 
la evaluación agropecuaria realizada en el 2013, 21 departamentos producen papa 
pastusa suprema26; según lo anterior el proyecto se enmarca en este.  
 
Tomando como referencia los municipios de mayor relevancia en este departamento 
se realiza una selección de acuerdo a su fácil disponibilidad utilizando la técnica de 
muestreo por conveniencia, definiendo así el contexto geográfico del proyecto: 
                                            
23 ORDINOLA, Miguel, et al. Vinculando Consumidores Urbanos y Pequeños Productores Andinos con la 
Biodiversidad de la Papa. 1 ed. Perú. Centro Internacional de la papa. 2007. 
24 FEDEPAPA. Estadísticas presentadas para el año 2009-2013. 
25 CONSEJO NACIONAL DE PAPA. Evolución semestral de la producción de papa. 2008-2014. 
26 UNIDAD REGIONAL DE PLANIFICACIÓN AGROPECUARIA. URPA. Evaluaciones agropecuarias - 
Departamento de Cundinamarca. Estadísticas de Cultivos transitorios. Colombia. Gobernación de 
Cundinamarca. 2013. 
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Villapinzón, Tausa, Sesquilé, Chocontá y La Calera. Villapinzon encabeza la lista de 
los mayores productores de papa pastusa suprema por su condición geográfica y 
se destaca por ser un nodo productor y comercializador de esta27; Tausa continua 
en la lista, caracterizado por tener uno de los pisos térmicos más fríos de la región  
y clima húmedo, es muy propicio para la siembra de papa28; le sigue Sesquile, este 
se identifica por las constantes lluvias que se originan en la región favoreciendo la 
siembra de cultivos transitorios29. Por otra parte se encuentran Choconta, quien 
cuenta con la mayor parte de la población en el área rural con aumento en el cultivo, 
no solamente de papa sino de varios productos agrícolas y la gran extensión de 
fuentes hídricas, constituye uno de los suelos más fértiles del departamento30. Por 
último se toma en consideración el municipio de La Calera el cual, aunque no se 
encuentra entre los mayores productores de papa en Cundinamarca, la cercanía 




Figura 2. Mapa de Ubicación, Cundinamarca 
 
Fuente: Gobernación de Cundinamarca. 
                                            
27 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA. Censo nacional de papa. Censo 
experimental de Villapinzón. Colombia. FEDEPAPA, DEAGRO, Ministerio de agricultura y desarrollo rural, 
Gobernación de Cundinamarca, Consejo nacional de la papa. 2001.  
28 BORRERO, Santiago, ANDRADE, Ángela y AMAYA, Manuel. Plan de ordenamiento territorial municipal 
Tausa. Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 2008 Tausa, Cundinamarca. Instituto Geográfico Agustín 
Codazzi. Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 2008. 
29 Alcaldía de Sesquilé - Cundinamarca [en línea]. Colombia.   [citado en 2015-09-11]. Disponible en internet: 
<http://www.sesquile-cundinamarca.gov.co/index.shtml#4>. 
30ALCALDÍA MUNICIPAL DE CHOCONTÁ. Informe de gestión para la rendición de cuentas. Vigencia 2012. 
Chocontá. 2013. 
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1.4.3 Temporal  El presente proyecto tiene una duración de 11 meses a partir de 
la aprobación de la propuesta por parte de la Universidad Libre. La variable de 
medida se da en semanas y se concibe una holgura inicial de 7 semanas del tiempo 






1.5.1 Tipo de investigación  La investigación será de carácter mixto ya que 
involucran dos tipos de investigación: La investigación cualitativa permite recolectar 
información a través de la observación31 directa de los cultivos de papa, el análisis 
de encuestas a los involucrados en la cadena de suministros y revisión teórica del 
Modelo de Sistema Viable y el modelo SCOR. En cuanto a la investigación 
cuantitativa se realizara un estudio de la situación actual de la producción de papa 
en el departamento de Cundinamarca a través de encuestas y entrevistas realizadas 
a los productores, haciendo uso de herramientas para el análisis de la información 
recolectada y la determinación de población a estudiar a través de técnicas 
estadísticas de muestreo. 
                                            
31 SAMPIERI, Roberto. Metodología de la Investigación. 5 ed. México. Editorial Mc Graw-Hill. 2010. 
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1.5.2 Cuadro metodológico  Para el desarrollo del proyecto se plantea una metodología estructurada con base en la 
aplicación de herramientas de recolección de información tales como encuestas, referenciación bibliográfica, consulta 
a expertos y aplicación de conocimientos previos. Para el desarrollo inicial del proyecto es necesario recurrir a diversas 
fuentes de consulta desde libros y antecedentes teóricos hasta el contacto directo con entidades externas relacionadas 
con el sector agrícola, de igual manera se requiere establecer el objeto de estudio para la ejecución del proyecto. 
Posteriormente el contacto directo con los proveedores, cultivadores y clientes permitirá observar  e interpretar el 
estado actual del sector de manera asertiva para identificar los problemas que afectan el funcionamiento de la cadena 
productiva y de esta manera generar soluciones que contribuyan al mejoramiento del sistema. En la tabla que se 
presenta a continuación se relacionan detalladamente las actividades a desarrollar de acuerdo a los objetivos 




Tabla 1. Cuadro Metodológico para la realización del proyecto 
Objetivos Específicos Actividades Metodología Técnicas de recolección de datos 
Realizar un diagnóstico para 
establecer la relación de la 
cadena de suministro 
Solanum Tuberosum con el 
entorno bajo los 
lineamientos del modelo de 
sistema viable. 
Realizar una 
investigación previa con 
base en fuentes 
primarias que facilitan la 
comprensión de las 
condiciones actuales del 
sector papero.  
Realización de investigaciones en bases 
de datos académicas y fuentes 
institucionales como: La Federación 
Colombiana de Productores de Papa 
(FEDEPAPA), La Sociedad Agricultora 
Colombiana (SAC), El Instituto 
Colombiano Agropecuario (ICA), La 
Fundación para la Educación Superior y el 
Desarrollo (Fedesarrollo), La 
Gobernación de Cundinamarca (Oficina 
Asesora de Planificación - URPA), El 
ministerio de Agricultura.  
Consulta en bases de datos de la 
Universidad Libre y otras 
universidades a nivel nacional. 
 
Visita de las instalaciones de algunas 
de las instituciones mencionadas. 
Analizar los 
fundamentos del Modelo 
de Sistema Viable. 
Realización de una búsqueda exhaustiva 
para comprender los cinco sistemas del 
modelo  
Consulta en artículos, libros y 
proyectos de grado en la Universidad 
de los Andes y bases de datos donde 
se aplique el trabajo de Stanford Beer 
y Ángela Espinosa en Colombia. 
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Tabla 1. (Continuación). 
Objetivos Específicos Actividades Metodología Técnicas de recolección de datos 
 
Identificar la relación del 
Modelo de Sistema 
Viable con la cadena de 
suministros Solanum 
Tuberosum, en cuanto a 
sus actores y 
actividades. 
Realización de un esquema que 
identifique los cinco sistemas del modelo 
para la cadena de suministros Solanum 
Tuberosum y establecer sus relaciones. 
Encuestas realizadas a los actores de 
la cadena de suministros en los 
municipios de Villa Pinzón, Tausa, 
Sesquilé, Chocontá y La Calera. 
Determinar las variables 
críticas de la cadena de 
suministro que generan el 
incremento de los costos 
logísticos en la cadena de 
suministro Solanum 
Tuberosum en los cinco 
municipios establecidos bajo 




metodología del modelo 
SCOR aplicada a la 
cadena de suministros 
Solanum Tuberosum 
Realización de investigaciones en bases 
de datos académicas y bibliografía. 
Tutorías dirigidas por el director de 
proyecto. 
Consulta de bases de datos de la 
Universidad Libre y otras 
universidades a nivel nacional en 
cuando a la metodología del modelo 
SCOR. 
Construir un diagrama 
de flujo de la cadena de 
suministros Solanum 
Tuberosum 
identificando agentes y 
su alcance. 
Realización de un esquema con la 
información recolectada que identifique 
los actores involucrados y el alcance de la 
cadena de suministros Solanum 
Tuberosum. 
Encuestas realizadas a los actores de 
la cadena de suministros en los 
municipios de Villa Pinzón, Tausa, 
Sesquilé, Chocontá y La Calera. 
Realizar un análisis para 
identificar las variables 
críticas que incrementan 
los costos logísticos en 
la cadena de 
suministros Solanum 
Tuberosum.   
Realización de una revisión del diagrama 
construido a través de la metodología del 
modelo SCOR. 
Consulta de las métricas que 
establece el modelo en el Manual  








Tabla 1. (Continuación). 
Objetivos Específicos Actividades Metodología Técnicas de recolección de datos 
Proponer una posible 
solución a la situación 
problema identificada en la 
cadena de suministro 
Solanum Tuberosum para la 
variedad pastusa suprema 
en los cinco municipios 
establecidos en el 
Departamento de 
Cundinamarca. 
Identificar las "Best 
Practice" para disminuir 
el impacto de las 
variables criticas 
encontradas. 
Realización de un análisis de las " Best 
Practices" planteadas por el modelo para 
definir aquellas que sean más adecuadas 
para el sector. 
Consulta de las mejores prácticas que 
establece el modelo en el Manual  
SCOR v. 10. 
Analizar las situaciones 
problemas de mayor 
impacto en el área 
logística de la cadena de 
suministros Solanum 
Tuberosum 
Se lleva a cabo el análisis de los aspectos 
obtenidos a través del modelo SCOR. 
Revisión bibliográfica de 
antecedentes en el campo. 
 
Proponer soluciones a 
los problemas 
analizados, que mejoren 
la situación actual del 
proceso de la cadena. 
Planteamiento de alternativas de solución 
que den respuesta a los problemas 




Tutorías dirigidas por el director de 
proyecto. 
Analizar las soluciones 
propuestas a través de 
sistemas de simulación con 
el fin de observar aquel que 
sea más conveniente para el 
proceso de la cadena de 
suministro. 
Revisar la literatura de 
los diferentes sistemas 
de simulación para 
encontrar el más 
conveniente según las 
necesidades del 
proyecto. 
Determinar aquel sistema de simulación 
que arroje el resultado necesario de 
acuerdo a la consulta en bases de datos 
académicas y bibliografía tutorías 
dirigidas por el director de proyecto. 
Consulta de bases de datos de la 
Universidad Libre y otras 
universidades a nivel nacional. 
Aplicar el sistema de 
simulación más 
conveniente que permite 
medir la viabilidad de las 
soluciones propuestas. 
Utilización del sistema de simulación para 
analizar la factibilidad de las soluciones 
propuestas. 






Tabla 1. (Continuación). 
Objetivos Específicos Actividades Metodología Técnicas de recolección de datos 
Analizar la solución 
propuesta a través de 
sistemas de simulación con 
el fin de observar su 
conveniencia para el 
proceso de la cadena de 
suministro. 
 
Analizar los costos de la 
solución propuesta de 
acuerdo a las 
necesidades de la 
cadena de suministros 
Solanum Tuberosum. 
Clasificación según la importancia y los 
requerimientos de los beneficios para los 
implicados con la aplicación de las 
soluciones. 
Simulación de la cadena de 
suministros. 
Establecer los métodos 
de evaluación financiera 
para conocer cuál de 
estos es el más 
conveniente para el 
proyecto. 
Consultar diversos métodos de 
evaluación financiera para determinar 
aquel que se encuentre acorde a los 
requerimientos del proyecto. 
Consulta de bases de datos de la 
Universidad Libre y otras 
universidades a nivel nacional. 
Realizar la evaluación 
financiera indicando la 
solución más viable. 
Desarrollo del respectivo método de 
evaluación financiera para determinar la 
solución más viable.  




1.6 MARCO LEGAL Y NORMATIVO 
 
De acuerdo con la normativa vigente se hace la recopilación de la legislación 
colombiana que de alguna manera deberían aplicar las personas involucradas en la 
actividad productiva de la cadena de suministro de la papa. En al siguiente tabla se 
relacionan las normas que hacen referencia al cumplimiento de los requisitos 
legales para la manipulación, consumo, almacenamiento y transporte de papa, así 




Tabla 2. Marco legal y Normativo para la aplicación del proyecto 
Norma Titulo Contiene 
Norma Técnica 
Colombiana  341-3 
Industria Alimentaria. Papa para 
consumo, almacenamiento y 
transporte 
Condiciones necesarias para 
conservar la papa, durante su 
almacenamiento transporte, los 
cuales son destinadas para el 
consumo doméstico y el 
procesamiento industrial. 
Norma Técnica 
Colombiana  341-2 
Industrial alimentaria. Papa para 
consumo. Especificaciones del 
empaque. 
Establece características que debe 
reunir el empaque de la papa (Tipo 
de empaque/ Rotulado / 
Dimensiones) 
Norma Técnica 
Colombiana  ISO 22000 
Sistemas de gestión de inocuidad 
de los alimentos. Requisitos para 
cualquier organización en la 
cadena alimentaria. 
Especifica requisitos para un sistema 
de gestión de inocuidad de los 
alimentos en la cadena alimentaria 
cuando una organización necesita 
demostrar su capacidad para 
controlar los peligros relacionados 
con la inocuidad de los alimentos con 
el objeto de asegurar que el alimento 
es inocuo en el momento del 
consumo humano. (Agrícola) 
Norma Técnica 
Colombiana ISO 28000 
Sistemas de gestión de la 
seguridad para la cadena de 
suministro. 
Mejorar la seguridad de las cadenas 
de suministro. Norma de gestión de 
alto nivel que posibilita a una 
organización establecer un sistema 
de gestión de la seguridad de la 
cadena de suministro en general. 
Resolución 970  




comercialización y/o uso de 
semillas para siembra en el país, 
su control y se dictan otras 
disposiciones. 
 
Fuente: ICONTEC Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificación. Servicio de 
información sectorizada (e-Normas). 
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1.7 MARCO REFERENCIAL 
 
 
1.7.1 Antecedentes  De acuerdo a los modelos que se presentaran a lo largo del 
proyecto, se pueden encontrar algunas referencias de gran relevancia e importancia 
para la comprensión de la temática a desarrollar, con el fin de dar el sentido 
adecuado en el estudio que comprende el objetivo principal del trabajo, y de igual 
manera, conocer los diferentes ámbitos en los cuales se ha logrado dar la aplicación 
de estos modelos. A continuación se presentan aquellos que se consideran más 
relevantes en cuanto al sector papero y algunos en los que se evidencia una 
aplicación importante de estos. 
 
El centro internacional de la papa trabaja para alcanzar la seguridad alimentaria, el 
bienestar y la equidad para las personas pobres en los sistemas agrícolas de raíces 
y tubérculos y de los alimentos en el mundo en desarrollo. Para  esto utiliza  la 
investigación y la innovación en la ciencia , la tecnología y el fortalecimiento de la 
capacidad de producción de estos32; con este fin crea la iniciativa Papa Andina y  
según la Organización de Naciones Unidas para la alimentación y la agricultura 
(FAO) en los Andes se concentra la pobreza más alta en las zonas rurales y su 
suelo es el mayor productor de papa, el proyecto toma esta cadena productiva como 
punto de partida para mejorar el acceso de los agricultores pobres al mercado y 
para mejorar los sistemas basados en la papa, vinculando la investigación científica 
y tecnológica con las necesidades de los productores y realizando incidencia en 
políticas para articular la innovación y la seguridad alimentaria. Los trabajos 
aplicados son realizados en todos los países del área andina, donde Perú lidera la 
lista en América latina de producción de papa y presenta el proyecto INCOPA 
(Proyecto de Innovación Tecnológica y Competitividad de la Papa) que surge como 
una herramienta que se aplica para lograr Enfoque Participativo de Cadenas 
Productivas (EPCP), orientado a involucrar a todos los actores de la cadena con el 
fin de generar innovaciones que mejoren la competitividad de la papa.  
 
En Colombia se ha trabajado la cadena de suministros de la papa desde un enfoque 
administrativo, generando cierto descontento en los diferentes modelos que se 
plantean, uno de los trabajos más significativos en esta ha sido presentado en la 
Universidad del Rosario por Enrique Correa, Claudia Forero y Andrés Gutiérrez; 
quienes presentan “generación de un modelo de gestión al sector papero de 
Cundinamarca” que involucra la cadena de suministro total, al realizar la evaluación 
del sector se encuentran diversos problemas que generan la pérdida del valor en el 
cultivo de la papa en Colombia; según lo anterior ellos generan una propuesta de 
un modelo que abarca dos conceptos, la producción y la comercialización, de estos 
se derivan las actividades más importantes de la cadena de suministros, con este 
modelo ellos buscan promover de manera positiva el cultivo de la papa y evidenciar 
                                            
32 Programa estratégico de sistemas alimentarios resilientes. [en línea].  CIP International Potato Center.  [citado 
en 2015-09-03]. Disponible en internet: <http://cipotato.org/es/resilient-food-systems/>. 
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los beneficios de este en la sociedad, por otra parte buscan disminuir los costos en 
cuanto al manejo de las materias primas y mitigar el impacto ambiental utilizando la 
producción más limpia33.   
 
La investigación realizada por Martha Liliana Reina Usuga (2013), titulada: Logística 
de distribución de productos perecederos de economía campesina. Casos Fuente 
de Oro, Meta y Viotá, Cundinamarca, su objetivo fue diseñar una propuesta de 
operación logística de distribución para la mejora de la cadena de valor de los 
productos perecederos comercializados. Así, busca comprender cuáles son las 
prácticas de operación logística de distribución que han implementado los 
productores y qué estrategias podrían mejorar dicha operación. La investigación se 
desarrolló en tres fases, las cuales permitieron establecer un marco de referencia 
del proceso y de los municipios participantes, construir un diagnóstico de la cadena 
de suministro del proceso y de la operación logística de distribución de cada uno de 
los municipios y explorar diferentes alternativas de solución a las restricciones 
encontradas.  
 
Finalmente, concluyen que  la cadena de suministro se encuentra descentralizada 
con una estructura de distribución de envíos directos, dos configuraciones de 
cadena de suministro acordes con los canales de comercialización de los productos, 
costos logísticos del 26% sobre ingresos, y problemas en la calidad derivados del 
manejo pos cosecha de los alimentos.  
 
Esta investigación coincide con las ideas que se aspiran a desarrollar en el presente 
proyecto al plantear la caracterización de la cadena de suministro bajo el enfoque 
del modelo SCOR, y un diagnóstico de la operación logística que incluye análisis de 
costos y determinación de restricciones de la operación lo que armoniza con nuestra 
investigación.34 
 
Igualmente, el estudio realizado por Leila Ramírez y Diego Rozo (2012) titulado: 
“Diseño de la gestión logística para la cadena productiva de la papa criolla en el 
municipio de El Rosal Cundinamarca. Caso proveedores de insumos”, abordó la 
identificación del estado actual de la cadena productiva de la papa criolla. El 
diagnóstico propuesto por el modelo SCOR permitió determinar el estado actual y 
proponer estrategias para lograr el mejoramiento total de la cadena. 
 
Los investigadores llegaron a la conclusión de que los procesos internos de los 
proveedores de insumos se manejan de manera informal, lo cual no permite que la 
cadena de suministro esté completamente integrada con respecto a los otros 
                                            
33 CORREA, Jorge, FORERO, Claudia y GUTIÉRREZ, David. Generación de un modelo de gestión al sector 
papero de Cundinamarca. Trabajo de grado Administración de empresas. Bogotá, D.C. Universidad del Rosario. 
2009. 
34 REINA, Martha y ADARME, Wilson. Logística de distribución de productos perecederos de economía 
campesina. Casos Fuente de Oro, Meta y Viotá, Cundinamarca. Tesis de Magister en Ciencias Agrarias. Bogotá, 
D.C. Universidad Nacional de Colombia. 2013. 
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eslabones que la componen, además no se ha invertido aún en tecnologías que 
permitan conocer el estado de los inventarios en tiempo real como el código de 
barras o RFID como mejores prácticas recomendadas bajo el modelo SCOR para 
lograr mayor integración, coordinación de información y trazabilidad de los 
productos.  
 
Para el presente proyecto se toma en cuenta este caso debido a que proporciona 
una guía para la aplicación del modelo SCOR a la cadena de suministro de la papa, 
a través del desarrollo de la investigación lograron determinar las desconexiones 
que afectan la cadena de suministro, lo cual brinda una aproximación de los posibles 
problemas que se presentan en la cadena de suministro la papa pastusa suprema, 
como uno de los objetivos de este proyecto.35 
 
En cuanto al Modelo de Sistema Viable (MSV) se puede observar la aplicación del 
modelo a la cadena de suministro de caña de azúcar en Suráfrica para el British 
Food Journal en 2014. Este estudio pretende presentar el modelo como una 
herramienta valiosa para la industria alimentaria facilitando el entendimiento 
holístico de la cadena con el apoyo de un grupo interdisciplinario en la investigación 
de la complejidad del sistema y las dificultades que interfieren con la eficiencia del 
proceso.  
 
Para cumplir con el objetivo del estudio se realizan entrevistas separadas en tres 
fases: La primera facilitó el diagnóstico general de la situación del proceso, la 
segunda investigó el correcto funcionamiento de los elementos esenciales del MSV 
y finalmente la tercera fase se centró en la realización del análisis del modelo. Como 
resultado del diagnóstico surgieron varias oportunidades de mejora, sugerencias 
sobre cómo las deficiencias podrían ser abordadas y la necesidad de unidades 
operativas autónomas. 
 
Se obtiene como conclusión del análisis, la falta de una adecuada gestión normativa 
(S5), el pobre funcionamiento en relaciones, calidad insuficiente de la caña de 
azúcar, incapacidad para implementar un mejor sistema de transporte, déficit en el 
sistema de gestión, control (S3), coordinación (S2) y debilidades en S4 y S5. Este 
modelo exige a los directivos prestar mayor atención al entorno y a las tendencias 
futuras para contribuir a una adecuada planificación estratégica.  
 
De acuerdo a la finalidad de dar a conocer el modelo en la industria alimentaria 
surge la posibilidad de transferir las conclusiones de este estudio a otras áreas 
similares combinando el MSV con enfoques participativos para aumentar su 
capacidad para manejar deficiencias del proceso conocidas. El uso de enfoques 
                                            
35 RAMÍREZ, Leila y RODRÍGUEZ, Diego. Diseño de la gestión logística para la cadena productiva de la papa 
criolla en el municipio de El Rosal Cundinamarca. Caso proveedores de insumos. En: La Salle. Enero-junio. 
2012. 
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sistémicos, como MSV, que explora un sistema holístico, es vital con respecto a los 
problemas de azúcar y otras cadenas de suministro de alimento. 36  
 
Por otra parte se encuentra el diseño de un programa de ingeniería industrial de 
pregrado que presenta un bajo porcentaje de matrícula en las instituciones del 
occidente Colombiano, en el cual se pretende estructurar un plan estratégico y un 
plan de control integrado de gestión para los siguientes cinco años combinando el 
Balanced Scorecard y el Modelo de Sistema Viable para tener una perspectiva de 
gestión y control la cual logre una visión más efectiva de la implementación de la 
estrategia propuesta. 
 
Este proyecto se desarrolló a lo largo de 3 fases por medio de las cuales, 
inicialmente se realizó la recolección de la información sobre las expectativas de los 
clientes, las necesidades primarias de los estudiantes y las organizaciones que 
demandan los servicios del programa académico y las tendencias en el área 
profesional específica; luego de definir y categorizar las necesidades se puede 
realizar un análisis comparativo (benchmarking) para finalmente planificar el diseño 
del programa académico con la reestructuración a un currículo académico viable, 
misión, visión institucional y el perfil del egresado.37 
 
La integración de estos dos modelos y otras herramientas de ingeniería asegura 
que el centro del sistema se encuentre en equilibrio por medio de la utilización 
adecuada de los recursos suficientes para enfrentar la complejidad de los problemas 
que se puedan presentar. 
 
A través del análisis crítico de las investigaciones que se han realizado 
anteriormente en relación con el presente proyecto, se ha determinado su enfoque 
metodológico, especificando su relevancia y diferencias con el trabajo propuesto y 
las circunstancias que lo justifican. Se puede observar que los estudios realizados 
a cerca de la cadena de suministro de la papa son escasos ya que usualmente son 
realizados por entidades públicas representando un difícil acceso a la información; 
de igual manera los investigadores no se han encargado de estudiar problemáticas 
relacionadas con los costos logísticos que afectan a los actores de la cadena de 
suministro, por lo tanto el presente proyecto cuenta con una relevancia importante 
al abordar un problema poco estudiado y con grandes oportunidades para generar 




                                            
36 HILDBRAND, Sandra y BODHANYA, Shamim. Application of the viable system model in a complex sugarcane 
supply chain. En: British Food Journal. 2014 vol. 116. 
37 ECHEVERRI, Luis Alfredo y BRAVO, Marín. Planeación y control integrado de gestión a partir del modelo de 
sistema viable y el Balanced Scorecard. Cali, Colombia. Universidad de San Buenaventura. 2010. 
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1.7.2 Marco teórico  El proyecto se enmarca en un ámbito de logística aplicando 
diversas metodologías de evaluación, una de las más destacadas aunque poco 
utilizadas es el Modelo de Sistema Viable. 
 
Modelo De Sistema Viable. El Modelo de Sistema Viable (MSV) fue desarrollado por 
Stafford Beer, académico británico e investigador en el campo de la cibernética; 
presentado en su cuarto libro Brain of the Firm en 1972, allí este es definido como 
un sistema que posee un equilibrio homeostático interno y externo, mecanismos y 
oportunidades para crecer, aprender, evolucionar y adaptarse.38 
 
Beer plantea las organizaciones como sistemas complejos utilizando este modelo 
como metodología para entender como las organizaciones operan como un todo de 
una manera flexible pues desagrega una unidad compleja en sus diferentes niveles 
recursivos.39 Además de esto, este modelo ha sido aplicado a una colonia de abejas, 
un eco pueblo, en la economía social de Chile durante el mandato de Allende en 
1970, y en la implementación del programa contra la pobreza en Colombia en 1990, 
entre otros.40 
 
El MSV permite tener un punto de vista diferente sobre las organizaciones por medio 
de un nuevo lenguaje de optimización o meta-lenguaje para representar sistemas 
complejos analizando los patrones de interacciones organizacionales como se 
puede evidenciar en la figura 3. Por medio de las distinciones del modelo, el 
observador puede mapear los elementos estructurales de la organización y luego 
evaluar como los sistemas viables manejan su variedad con los cambios del 
entorno. 
 
Un sistema viable es aquel capaz de existir independientemente, de adaptarse y 
evolucionar con los cambios del ambiente manteniendo su identidad, entendiendo 
todo sistema vivo como un sistema viable el cual contiene y es contenido por otro 
sistema. 
 
Originalmente se plantea desde la forma como el sistema central del ser humano 
controla y coordina el funcionamiento de músculos y órganos. De lo cual concluyó 
la similitud de las características de adaptación y aprendizaje del ser humano con 
el comportamiento de los sistemas sociales a través de analogías.  
 
 
                                            
38 MEDINA, Eden. Revolucionarios Cibernéticos. 1 ed. Chile. LOM Ediciones. 2013. 
39 GARZÓN, Carlos Alberto. Sistemas Integrados de Información para Producción. Colombia. Universidad 
Nacional de Colombia. 2000. 
40 ESPINOSA, Ángela y WALKER, Jhon. A Complexity Approach to Sustainability. Theory and Application. 
London. Imperial Collage Press. 2011. 
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Figura 3. Diagrama MSV básico 
 
Fuente: ESPINOSA, Ángela y WALKER, Jhon. A Complexity Approach to Sustainability. 
Theory and Application.  London. Imperial Collage Press. 2011. 
 
 
Beer inicia considerando el organismo humano como la interacción de tres partes 
principales: los músculos (cuerpo), órganos y sistema nervioso (cerebro), y el 
ambiente externo, diferenciados en los tres elementos que todo sistema viable debe 
tener: la Operación (O) como el sub-sistema que se encarga de las tareas básicas 
y actividades primarias (musculo y órganos) compuesto por un grupo de entre tres 
y siete sistemas viables de menor nivel; el Meta-sistema (M) como aquel que 
asegura la coherencia de las unidades operativas, la adaptación a los cambios del 
entorno y monitorea el balance entre los asuntos internos y externos; y el Entorno 
(E) como todas aquellas partes del mundo exterior de relevancia directa con el 
sistema. La figura muestra a través de las flechas las diferentes maneras como 
estos tres elementos interactúan.41 
 
El modelo compuesto por tres elementos se subdivide en 5 sistemas que interactúan 
entre sí inspirados en como el sistema nervioso y el cerebro manejan los músculos 
y en la fisiología del cuerpo humano como se muestra en la figura 4 donde el sistema 
1 se identifica como los músculos y órganos por cumplir las actividades primarias, 
el sistema 2 como el sistema nervioso quien se encarga de la coordinación, el 
sistema 3 la medula siendo el regulador interno, el sistema 4 como los ganglios  por 
escanear el entorno y adaptarse, y finalmente el sistema 5 la corteza quien da la 
identidad organizacional y control total. Dentro de la Operación se encuentran las 
interacciones de los sistemas 1 y fuertes enlaces con el entorno. El Meta-sistema 
consiste de los sistemas 2, 3, 3*, 4 a través del cual interactúa con el entorno y el 
sistema 5.42 
                                            
41 ESPINOSA, WALKER, Op cit. 
42 ECHEVERRI, Luis Alfredo y BRAVO, Marín. Planeación y control integrado de gestión a partir del modelo 
de sistema viable y el Balanced Scorecard. Cali, Colombia. Universidad de San Buenaventura. 2010. 
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Figura 4. Inspiración fisiológica 
 
Fuente: ESPINOSA, WALKER, Angela, Jhon. , A Complexity Aproach to Sustainability. 
Theory and Application. Imperial Collage Press. 2011. London. 
 
 
A continuación se explicará el concepto central de cada uno de los sistemas que 
componen el modelo: 
 
 Sistema 1: Contiene las actividades primarias del sistema en cuestión, tiene la 
responsabilidad de realizar lo necesario para implementar el propósito 
organizacional a través de la interacción con diferentes agentes como clientes, 
proveedores, competidores e instituciones públicas. Cada S1 contiene otro 
sistema viable por lo cual podría sobrevivir por sí mismo con autonomía en la 
toma de decisiones. El mecanismo más importante para permitir la 
estructuración propia de cualquier sistema natural es el conocimiento de las 
reglas básicas de la organización por parte de cada individuo ‘y actuar acorde a 
ello. 
 
 Sistema 2: Asegura encontrar maneras de manejar los conflictos y mantener la 
estabilidad o amortiguar las oscilaciones que se puedan generar por la 
inestabilidad de procesos dinámicos, ya sea acumulando la cantidad necesaria 
de material en caso de escasez o perderá todo. En algunos casos S1 debe 
mantener los suministros disponibles, por lo cual S2 debe supervisar las 
interacciones de los grupos de S1 y propender por la estabilidad. 
 
 Sistema 3: Su trabajo fundamental es revisar formas de optimizar las 
interacciones, proporciona sinergia y asegura que el desempeño final sea mucho 
mejor en comparación al trabajo en aislamiento. Debe asegurar que las acciones 
de S1 no amenacen la viabilidad del sistema completo, suplir los recursos en el 
momento en que lo requiera y este envía de vuelta la información, demostrando 
40 
que se está cumpliendo lo establecido. S3 y S1 interactúan de varias formas: 
negociación de recursos, rendición de cuentas y normativas legales.  
 
 Subsistema 3: En algunos casos los canales estándar de información de S1 a 
S3 no incluyen la totalidad de factores relevantes. Por esta razón S3* representa 
un completo y real modelo del grupo de interacciones de S1, como un 
mecanismo alterno para recolectar información de manera directa con el nivel 
operacional para poder supervisar, monitorear y regular la parte interna de la 
organización. 
 
 Sistema 4: En el momento en que se logra la optimización y estabilidad de las 
unidades operativas se hace necesario asegurar la supervivencia en un entorno 
cambiante observando las amenazas y oportunidades para generar planes o 
estrategias de adaptación a las nuevas circunstancias. Su objetivo es anticipar, 
comprender los cambios y adecuarse al entorno43 a través de la exploración del 
medio y captura la información de lo observado que beneficie o perjudique el 
sistema. Debe asegurar la adaptabilidad y viabilidad en el tiempo. Debe ser 
consciente de la capacidad interna de la organización para formular planes 
adecuados. 
 
 Sistema 5: La organización debe funcionar dentro de un contexto universal, 
siguiendo la misma dirección por la identidad y valores organizacionales. S5 se 
encarga de la supervisión del balance de las interacciones internas entre S3 y 
S4, y del monitoreo en el intercambio de información entre ellos.44 
 
 
                                            
43 GARZÓN, Op cit. 
44 ESPINOSA, WALKER, Op. cit. 
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Figura 5. Diagrama de representación MSV 
 
Fuente: ESPINOSA, WALKER, Angela, Jhon. , A Complexity Approach to Sustainability. 
Theory and Application. Imperial Collage Press. 2011. London. 
 
 
El modelo de Stafford Beer propone que todos los aspectos identificados deben ser 
analizados desde la “ingeniería de la variedad” para diseñar un sistema correcto y 
equilibrado con los recursos necesarios para afrontar cualquier problema que se 
presente.45 Todos los sistemas deben estar relacionados ya que los responsables 
de cada uno de ellos deben contar con la destreza de adaptarse al entorno para 
lograr que las políticas organizacionales sean efectivas como se ilustra en la figura 
5. 
 
Cadena de suministro. Para tener un buen desarrollo teórico del proyecto es 
indispensable definir la cadena de suministro y tener claridad de la importancia que 
tiene esta dentro de la logística. Según el diccionario de la APICS46, una cadena de 
suministro se puede definir como: “El conjunto de todos los procesos que involucran 
a los proveedores y sus clientes y conectan empresas desde la fuente inicial de 
materia prima hasta el punto de consumo del producto acabado”.  
 
Sin embargo merece la pena revisar algunas de las definiciones más relevantes que 
se han podido establecer. Para el Supply Chain Council47, una cadena de suministro 
abarca todos los esfuerzos realizados en la producción y entrega de un producto 
final desde el (primer) proveedor del proveedor hasta el (ultimo) cliente del cliente. 
Cuatro procesos básicos definen  esos esfuerzos que son: Planear (plan), Abastecer 
                                            
45 BRAVO, ECHEVERRI, Op cit. 
46 American Production and Inventory Control Society [en línea]. APICS. [citado en: 2015-08-21]. Disponible en 
internet: <http://www.apics.org/sites/apics-supply-chain-council> 
47 The Supply Chain Council [en linea]. [citado en 2015-09-04]. Disponible en internet: 
<http://www.apics.org/sites/apics-supply-chain-council>. 
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(Source), Hacer (Make) y Entregar (Delivery). Martin Christopher por su parte, define 
la cadena de suministro como una red de organizaciones que están relacionadas a 
través de las conexiones downstream o corriente abajo (en dirección de creación de 
un producto o servicio) y upstream o corriente arriba (en la dirección de los 
proveedores) en los diferentes procesos y actividades que producen valor en la 
forma de productos y servicios finales ofrecidos al consumidor final. 
 
En el caso del sector estudiado se entenderá la cadena de suministro como, un 
conjunto de actividades funcionales que se repite varias veces a lo largo de una red, 
que son efectivamente responsables de la obtención, producción y entrega de un 
determinado producto y/o servicio al cliente final y  se añade valor para este.48 
 
 
Figura 6. Cadena de suministro 
 
Fuente: Supply Chain - SC 
 
 
Douglas Lambert, sugiere una clasificación para los miembros de una cadena de 
suministro en primarios y de apoyo. Los miembros primarios son empresas o 
unidades de negocio que ejecutan actividades (operativas o de gestión) que 
agregan valor a lo largo de la cadena de suministro de determinado producto y/o 
servicio. Por otro parte los miembros de apoyo serian empresas o unidades de 
negocio que abastecen de recursos, conocimiento, etc., al resto de los participantes 
dando soporte con ello a los miembros primarios de la cadena, pero que no 
participan directamente en el proceso de generación de valor. Se puede resaltar 
también que una empresa puede, simultáneamente, realizar actividades primarias 
en un proceso de negocio en la cadena de suministro, y de apoyo en otro proceso, 
                                            
48 PIRES, Silvio y CARRETERO, Luis. Gestión de la Cadena de Suministros.  Madrid, España. Editorial Mc 
Graw-Hill. 2007.  
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así como también puede ejecutar estos papeles en cadenas de suministro 
distintas.49      
 
Con relación a la clasificación de cadenas de suministro Nigel Slack presenta la 
existencia de tres niveles que son50: la cadena total, la cadena inmediata, y la 
cadena interna, como se representa en la figura 7. 
 
 La cadena interna: Está compuesta por los flujos de informaciones y de 
materiales entre departamentos, células de trabajo o sectores de actividad 
internos a la propia empresa. 
 La cadena inmediata: Está formada por los proveedores y clientes inmediatos 
de la empresa. 
 La cadena total: Está compuesta por todas las cadenas inmediatas que integran 
un determinado sector o de servicios.   
 
 
Figura 7. Cadena de suministro interna, inmediata y total 
 
 
Fuente: Autores. Adaptado de Slack 
 
 
Teniendo un énfasis en la logística se debe inferir en la definición de esta que según 
el Council of Supply Chain Managament es la parte del proceso de la cadena de 
suministros que planea, lleva a cabo y controla el flujo y almacenamiento eficientes 
y efectivos de bienes y servicios, así como de la información relacionada, desde el 
                                            
49 LAMBERT, Douglas, COOPER, Martha y PAGH, Janus. Supply Chain Management: Implementation Issues 
and Research Opportunities. En: The International Journal of Logistics Management.  1998 vol. 9. 
50 SLACK, Nigel, et al. Operations Management. 7 ed. United Kingdom. Pearson Education Limited. 2013. 
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punto de origen hasta el punto de consumo, con el fin de satisfacer los 
requerimientos de los clientes51. 
 
Ballou en su libro Logística: Administración de la cadena de suministro menciona 
actividades de la logística en la cadena de suministro que varían en cualquier sector, 
dependiendo de la estructura organizacional y están clasificadas de la siguiente 
manera52, plantea que estas actividades son consideradas en todo proceso logístico 
porque logran el efectivo manejo logístico, contribuyendo a la mayor parte de los 
costos totales logísticos y son esenciales para obtener una coordinación efectiva. 
 
Actividades Clave  
 
a. Los estándares de servicio al cliente. 
El mercado está en constante cambio presentando una demanda cambiante en 
productos y servicios por esta razón las organizaciones deben tener en cuenta 
las necesidades y requerimientos del cliente llegando a obtener la mejor calidad 
y garantizando el mejor servicio. Por lo anterior esta es una de las actividades 
primordiales dentro de la logística puesto que involucra los requerimientos de 
cada uno de los actores de la cadena de suministro para generar el mejor 
producto o servicio para su cliente. 
 
b. Transporte  
El transporte es primordial porque abarca desde el flujo de materias primas, 
hasta el movimiento de producto terminado del punto realizado al punto 
requerido; también permite generar rutas para optimizar los tiempos que se 
necesitan en los diferentes procesos. De igual manera esta actividad selecciona 
los diferentes tipos de transporte que se utilizaran en el proceso de transferencia 
del producto y programa los vehículos encargados de esto, involucrando al 
cliente en esto realizando un procesamiento para recibir las diferentes 
sugerencias que estos tienen para con el proceso de transporte. 
 
c. Manejo de inventarios 
En muchas ocasiones dentro de la actividad económica de la empresa se puede 
generar almacenamiento de sus productos, esto conlleva a establecer una serie 
de políticas que controlen el almacenamiento de materias primas y bienes 
terminados; también establece número, tamaño y localización de los puntos de 
almacenamiento. En muchas empresas existe un amplio tamaño de inventario 
y esto se da porque usualmente no es posible proveer instantáneamente la 
producción al cliente, además proporciona un cierto grado de disponibilidad del 
producto entre el proveedor y el usuario; esta actividad es importante dentro de 
la logística puesto que añade valor al tiempo del producto. 
                                            
51 CSCMP Supply Chain Management Definitions and Glossary [en lÍnea].  Council of Supply Chain Management 
Profesionals. [citado en 2015-09-18]. Disponible en internet: <https://cscmp.org/supply-chain-management-
definitions>. 
52 BALLOU, Op cit. 
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d. Flujos de información y procesamiento de pedidos 
Es aquí donde los requerimientos de los clientes son muy importantes y deben 
ser considerados de manera concisa e inmediata, por esta razón se debe tener 
un procedimiento riguroso que establezca las órdenes necesarias y teniendo 
una transmisión de información dentro de la empresa y con el cliente. 
 
Ballou también establece actividades de apoyo que intervienen en los procesos 
logísticos de la cadena de suministros, estas actividades contribuyen al buen 
desempeño de la cadena de suministros; son llamadas de apoyo puesto que se 
presentan según los canales de la empresa, sin embargo estas son  esenciales para 
la coordinación efectiva y para completar la tarea logística. 
 
Actividades de apoyo 
 
a. Almacenamiento  
En este aspecto se determinan los espacios donde se almacenan los productos, 
se realiza una distribución de las existencias, diseño del punto de descarga, del 
almacén y colocación de las existencias del producto.  
 
b. Manejo de materiales  
El manejo de materiales no solamente involucra la materia prima la cual es muy 
necesaria también involucra los equipos que son necesarios para realizar el 
procedimiento para la realización del producto o servicio 
 
c. Compras  
En los procesos logísticos se involucra la obtención de materia prima, por esta 
razón se realiza un estudio de tallado de cómo, cuándo y dónde se obtienen los 
recursos, por otra parte también se debe determinar cuál es la cantidad 
necesaria para la fabricación.  
 
d. Embalaje de protección  
Esta actividad es diseñada y planeada por cada empresa para controlar el 
manejo de inventario, el transporte y compras para realizar la protección de 
cada uno de estos aspectos y mantener la seguridad adecuada en los procesos 
logísticos  
 
e. Cooperación con producción y operaciones  
En el proceso de producción se deben especificar los tiempos de producción, la 
secuencia de los procesos y programar los suministros para la producción y las 
operaciones.  
 
f. Mantenimiento de información  
Dentro de la cadena de suministro existe el flujo de información el cual se 
encarga de recopilar, almacenar y manipular la información que se transfiere en 
cada uno de los procesos a los actores involucrados 
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Gestión de la cadena de suministro. Dentro de la logística se encuentra presente la 
gestión de la cadena de suministro que puede estar inmersa de muchas maneras. 
Según el Global Supply Chain Forum define como la integración de los procesos de 
negocio desde el usuario final hasta los proveedores originales (o primarios) que 
abastecen de los productos, servicios e informaciones que añaden valor para los 
clientes o usuarios finales y los propietarios de recursos (stakeholders). 
 
La necesidad de evaluar la cadena de suministro ha surgido a partir de los 
problemas encontrados en diversos estudios que ejemplifican cada uno de ellos. 
Una de las herramientas más utilizadas y eficientes para realizar esta evaluación y 
encontrara las posibles desconexiones que presentan es el SCOR.  
 
Modelo SCOR. El Modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference model, 
SCOR-model) fue desarrollado en 1996 por el Supply-Chain Council (SCC), es una 
herramienta de diagnóstico estándar para  representar, analizar, definir y configurar 
cadenas de suministro, integra los procesos de negocio, los indicadores de gestión, 
las mejores prácticas y las tecnologías, provee de un lenguaje común para procesos 
y actividades que facilita la comunicación53, mejorando la técnica en los sistemas 
de gestión de la cadena de suministro y sus prácticas. Utiliza algunos indicadores 
claves de rendimiento para analizar y proponer diferentes estrategias a lo largo de 
toda la cadena de suministro54.  
 
El modelo SCOR es un menú de procesos y actividades estandarizadas, y con 
referencias a herramientas de software y sus proveedores. Para aplicarlo se 
necesita seleccionar los procesos y las actividades que sean aplicables a cada 
realidad. El modelo ha proporcionado una base para la mejora de la cadena de 
suministro en cualquier proyecto, sus principales beneficios son que ayuda a 
priorizar las necesidades de la cadena de suministro, desarrolla habilidades 
analíticas, permite una infraestructura moderna y crea un modelo de decisiones 
rápidas y efectivas.55 
 
Para describirlo se hace uso de cinco procesos básicos, como se observa en la 
figura 8, denominados Plan (Planear), Source (Abastecer), Make (Producción), 
Delivery (Suministro) y Return (devolución).  En resumen, el Modelo SCOR tiene 
que ver con todas las interacciones con los clientes desde la entrada de ordenes 
hasta el pago de facturas, también abarca las interacciones de materiales desde los 
proveedores hasta los clientes, junto con las interacciones del mercado.56  
 
                                            
53 CHÁVEZ, Jorge y TORRES-RABELLO, Rodolfo. Supply Chain Management. Logrando ventajas competitivas 
a través de la gestión de la cadena de suministro. 2 ed. Chile. RIL Editores. 2012. 
54 GALLEGO, Juan y MUÑOZ, Ramiro. Modelo Funcional de Procesos y Procedimientos de la Cadena de 
Suministro para el Sector Industrial de Autopartes. Tesis de Máster en Logística Integral. Cali. Universidad 
Autónoma de Occidente. 2012. 
55 Ibíd.  
56 CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Análisis del modelo SCOR para la Gestión de la Cadena de 
Suministro. En: IX Congreso de Ingeniería de organización. 8 y 9 de septiembre de 2005. Gijón, España. 
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Figura 8. Procesos Básicos del Modelo SCOR 
 
Fuente: CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Análisis del modelo SCOR para la 
Gestión de la Cadena de Suministro. En: IX Congreso de Ingeniería de organización. 8 y 9 
de septiembre de 2005. Gijón, España. 
 
 
Como se observa en la figura 9, la estructura del modelo SCOR consta de cinco 
niveles de detalle de procesos, tres se derivan de las definiciones estándar del 
modelo SCOR y dos se establecen de acuerdo a las definiciones de la empresa, ya 
que el modelo SCOR está enfocado en los tres primeros niveles y no pretende 
afirmar la manera en que cada organización particular debería gestionar sus 
negocios o diseñar sus sistemas.  El Nivel 1 o Nivel  Superior contiene los tipos de 
procesos, es aquí donde se define el alcance y los contenidos del Modelo SCOR, 
igualmente se  establecen los objetivos específicos para los tiempos de respuesta 
de la cadena, las estrategias de fabricación y abastecimiento, los márgenes y otros 
objetivos de alto nivel; el Nivel 2 o  Nivel de Configuración que hace referencia a las 
categorías de procesos, en este nivel se analiza el flujo de material desde el inicio 
hasta el final de toda la cadena de suministro y se redefine y alinea los procesos 
con la infraestructura organizacional como estrategia de la organización; el Nivel 3  
Nivel de elementos de procesos hace énfasis en la descomposición de los procesos,  
muestra en detalle cómo se trabaja y el flujo de información dentro de la cadena de 
suministro. Este se enfoca en el tipo de transacciones, incluye las entradas y las 
salidas, se muestran los objetivos, las medidas de desempeño, mejores prácticas y 
los sistemas de infraestructura y la capacidad de soporte de estos.57 
                                            
57 RAMÍREZ, Leila y RODRÍGUEZ, Diego. Op cit  
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En el nivel de configuración se amplía el campo de trabajo y se trabaja con 26 
categorías de procesos, en las cuales podemos encontrar las actividades de apoyo, 
que se encargan de dar apoyo a las Planning y Executing para preparar, preservar 
y controlar el flujo de Información y las relaciones entre los otros procesos. 
 
 
Figura 9. Estructura de niveles de configuración 
 
Fuente: CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Análisis del modelo SCOR para la 
Gestión de la Cadena de Suministro. En: IX Congreso de Ingeniería de organización. 8 y 9 
de septiembre de 2005. Gijón, España. 
 
 
En el Nivel 4 o administración de la Implementación, se descomponen los elementos 
de procesos en tareas, se suele empezar con uno o varios proyectos piloto, luego 
evaluarlos y posteriormente extenderlos a toda la cadena. Cada organización que 
implemente mejoras en su Cadena de Suministro usando el SCOR-model 
necesitará extender el modelo, al menos al nivel 4, usando los Procesos, Sistemas 
y Prácticas específicas de su organización. 
 
El Modelo SCOR presenta tres categorías en las que se pueden ubicar las 
diferentes empresas del mercado de acuerdo al sistema de producción que 
presentan y bajo las cuales se despliega la cadena de suministro58: 
I. Make - to - Stock: (Fabricación contra almacén). 
II. Make - to - order: (Fabricación bajo pedido). 
III. Engineer - to - order: (Diseño bajo pedido). 
 
El Modelo SCOR ofrece, en definitiva, una aproximación integral para mejorar la 
cadena de suministro debido a que proporciona un conjunto de herramientas para, 
                                            
58 CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Op. Cit.  
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de forma rápida, representar, entender y evaluar la cadena e identificar 
oportunidades de alto valor para la misma teniendo en cuenta las mejores prácticas 
como posibles opciones de mejora. 
 
 
1.8 MARCO CONCEPTUAL 
 
Para comprender los aspectos que se relacionan en el desarrollo del proyecto, es 
necesario aclarar los conceptos relacionados con la actividad productiva y el sector 
papero, teniendo en cuenta que es pertinente interpretar correctamente lo expuesto 
en el presente documento. A continuación se presentan los conceptos más 
relevantes que se requiere tener en cuenta para la evaluación de la cadena de 
suministro de la papa en Cundinamarca. 
 
 SEGURIDAD ALIMENTARIA: Concepto acuñado por la FAO en 1974, al 
presentarse una preocupación mundial por la escasez de alimentos. Se define 
como el factor presentado en las personas que tienen, en todo momento, acceso 
físico, social y económico a alimentos suficientes, inocuos y nutritivos que 
satisfacen sus necesidades energéticas diarias y preferencias alimentarias para 
llevar una vida activa y sana59. 
 
 SECTORES PRODUCTIVOS: Dentro de la economía de cada país se 
encuentran inmersos factores que deben ser organizados de acuerdo a los 
procesos que se realizan al interior de cada uno de ellos por esta razón se 
dividen en sectores que poseen, características comunes, una relación directa y 
logran diferenciarse.60 
 
 FAO (Food and Agriculture Organization): La Organización de las Naciones 
Unidas para la Agricultura y la Alimentación, es el principal organismo de las 
Naciones Unidas encargado de dirigir las actividades internacionales de lucha 
contra el hambre. Tiene por objetivos, ayudar a eliminar la inseguridad 
alimentaria y la malnutrición para reducir significativamente la pobreza rural; 
hacer que la agricultura, la actividad forestal y la pesca sean más productivas y 
sostenibles y propiciar sistemas agrícolas y alimentarios inclusivos y eficientes61. 
 
 SISTEMA DE PRODUCCIÓN SOSTENIBLE: Es un conjunto de componentes 
que buscan un desarrollo sostenible igualitario, descentralizado y 
autogestionario capaz de mantener; la armonía con la naturaleza que representa 
                                            
59 ORGANIZACIÓN DE NACIONES UNIDAS PARA LA AGRICULTURA Y LA ALIMENTACIÓN FAO. Una 
introducción a los conceptos básicos de la seguridad alimentaria. Programa CE-FAO. 2011. 
60 Sectores económicos [en línea]. Colombia: Subgerencia Cultural del Banco de la República. 2015 [citado en 
2015-09-20]. Disponible en internet: 
<http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/ayudadetareas/economia/sectores_economicos>. 
61 Organización de Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación [en línea]. [citado en 2015-09-24]. 
Disponible en internet: <http://www.fao.org/about/es/>. 
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el respeto a la biodiversidad, la equidad social que se evidencia en el 
mejoramiento de la calidad de vida y en la economía que se proyecta en la 
capacidad de satisfacer las necesidades básicas de una población62.  
 
 DINAMISMO COMERCIAL: Es un indicador de la economía que mide el 
consumo de la población63.  
 
 PRODUCTOS AGRÍCOLAS: Dentro de la economía de un país se encuentra la 
transformación de recursos naturales en productos, estos están clasificados 
según su origen dentro de los cuales se encuentran los   de agrícolas, que se 
distinguen por ser obtenidos de materias primas de origen vegetal a través de 
cultivo64. 
 
 CULTIVOS TRANSITORIOS: Son aquellos cuyo ciclo vegetativo o de 
crecimiento es generalmente menor a un año, llegando incluso a ser de algunos 
meses y una vez que llegaron a dar su fruto, la planta se destruye siendo 
necesario volverlos a sembrar para obtener una nueva cosecha65.  
 
 UNIDAD DE PRODUCCIÓN AGRÍCOLA (UPA): Es una extensión de tierra de 
500 m² o más, dedicada total o parcialmente a la producción agropecuaria, 
considerada como una unidad económica. Superficies menores a 500 m² que 
mantengan características de las UPAs pero que hayan vendido un producto, 
durante el periodo de referencia establecido66. 
 
 CICLO VEGETATIVO: En el sector agrícola existen diferentes productos que 
presentan un crecimiento general de la planta, este ciclo se evidencia a partir de 
la siembra de la semilla y su evolución en cada una de las etapas, que son 
identificadas por los cultivadores quienes presentan estrategias en cada una de 
estas para tener un mayor control en cada uno de los procesos67. 
 
 PAPA PASTUSA SUPREMA: Variedad de papa mejorada por el Grupo de 
Ingeniería Genética de Plantas de la Universidad Nacional de Colombia, 
expertos de la Fedepapa, Colciencias y Ministerio de Agricultura. Híbrido de tres 
especies diferentes, resistente a la "gota" que es una plaga que genera grandes 
daños a los tubérculos.68 
                                            
62 ROSAS, Martha. Sistemas productivos sostenibles y biodiversidad. México. Biodiversitas. 2013.  
63 DURÁN, José y ÁLVAREZ, Mariano. Indicadores de comercio exterior y política comercial: mediciones de 
posición y dinamismo comercial. Publicación de las Naciones Unidas. Chile. Comisión Económica para América 
Latina y el Caribe (CEPAL). 2008. 
64 ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA AGRICULTURA Y LA ALIMENTACIÓN. Programa 
Censo Agropecuario Mundial 2000. Roma. FAO. 1995. 
65 Ibid 
66 ORGANIZACIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA LA AGRICULTURA Y LA ALIMENTACIÓN. Programa 
Censo Agropecuario Mundial 2000. Roma. FAO. 1995. 
67 FEDEPAPA. Revista para indicadores. 2013.  
68 EL TIEMPO. La papa pastusa suprema llega a los platos de los colombianos. En: El Tiempo. 20, Abril, 2005. 
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 FEDEPAPA: Federación Colombiana de Productores de Papa, creada por los 
propios cultivadores para contribuir con el sistema productivo de papa en el país; 
velando por los intereses del subsector, representando a los cultivadores y 
desarrollando programas orientados al mejoramiento tecnológico del sector.69 
 
 CONSEJO NACIONAL DE PAPA: Órgano asesor del Gobierno en materia de 
política para la sostenibilidad y competitividad del subsector. En él participan: 
Fedepapa, Copaboy, Pasemillas, Frito Lay Colombia, Congelagro S.A., la 
Cámara Procultivos de la ANDI, Sánchez y Calderón Ltda., la Compañía de 
Empaques S.A., Corpoica, la Universidad Nacional de Colombia y un 
representante por cada Comité Regional de la Cadena.70 
 
 COSTOS LOGÍSTICOS: Agrupan todos los costes adheridos a las funciones de 
la Empresa, que gestionan y controlan los flujos de materiales y sus flujos de 
información asociados, como fabricación, transporte, comercialización e 
inventario.71 
 
 SIMULACIÓN: Actividad computacional que comprende la representación 
temporal del comportamiento de un modelo para formalizar la experimentación 
artificial de un fenómeno o proceso72 
 
 SOCIEDAD DE AGRICULTORES DE COLOMBIA (SAC): Máxima asociación 
gremial agropecuaria de carácter nacional, integrada por profesionales de la 
producción rural, personas jurídicas del mismo carácter y las entidades 
gremiales constituidas por ellos. Fue fundada con el objeto de promover el 
adelanto y defender, los intereses del sector. Es una entidad sin ánimo de 
lucro.73 
 
 FEDESARROLLO: La Fundación para la Educación Superior y el Desarrollo es 
una entidad privada sin ánimo de lucro dedicada a la investigación en temas de 
política económica y social. Fomenta el desarrollo económico y social del país 
mediante estudios, publicaciones y debates en diferentes áreas de la política 
pública.74 
                                            
69 Nuestros Afiliados [en línea]. Colombia: Sociedad de Agricultores de Colombia.  [citado en 2015-09-12]. 
Disponible en internet: <http://www.sac.org.co/es/quienes-somos/nuestros-afiliados/78-fedepapa.html>. 
70 Papa [en línea]. Colombia: Ministerio de Agricultura. Sistema de información de gestión y desempeño de 
organizaciones de cadenas.  [citado en 2015-09-10]. Disponible en internet: 
<http://sioc.minagricultura.gov.co/index.php/art-inicio-cadena-papa/?ide=17>. 
71 IGLESIAS, Antonio Luis. Conceptos logísticos. El coste logístico Logispyme [en línea], marzo 2013 [citado en 
2015-09-18]. Disponible en internet: <https://logispyme.wordpress.com/2013/03/18/el-coste-logistico/>. 
72 Maestría en Modelado y Simulación MM&S [en línea]. Colombia: Universidad Jorge Tadeo Lozano.  [citado 
en 2015-09-24]. Disponible en internet: <http://www.utadeo.edu.co/es/link/maestria-en-modelado-y-simulacion-
mms/26106/layout-1/que-es-modelado-y-simulacion-ms>. 
73 Nuestros Servicios [en línea]. Colombia: Sociedad de Agricultores de Colombia. [citado en 2015-09-12]. 
Disponible en internet: <http://www.sac.org.co/es/quienes-somos/nuestros-servicios.html>. 
74 ¿Quiénes somos? [en línea]. Colombia: FEDESARROLLO Centro de Investigación Económica y Social.  
[citado en 2015-10-01]. Disponible en internet: <http://www.fedesarrollo.org.co/nosotros/quienes-somos/>. 
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 VIABILIDAD: Se refiere a “la capacidad de mantener una existencia separada”. 
Si consideramos las organizaciones como sistemas sociales,  y logramos que 
sean viables, es decir, que la organización logre mantener su existencia de forma 
separada a su medio ambiente, lograremos que éstas perduren a lo largo del 
tiempo.75 
 
 KNOW-HOW: Conjunto de conocimientos que tienen la energía para aplicar al 
trabajo, la tenacidad para buscar soluciones a los problemas, la creatividad con 
que se enfrentan los retos, la intuición que tengan del futuro. Es todo el “saber 
cómo” hacer las cosas útiles para la empresa.76 
 
 SUPPLY CHAIN COUNCIL: Fundado en 1963, el Supply Chain Council es la 
asociación profesional a nivel mundial por excelencia dedicada a la promoción y 
difusión de la investigación y el conocimiento sobre la gestión de la cadena de 
suministro. Con más de 8.500 miembros que representan a casi todos los 
sectores de la industria, el gobierno y el mundo académico de 67 países, sus 
miembros son los principales practicantes y autoridades en el campo de la 
logística y gestión de cadena de suministro.77 
 
 INGENIERÍA DE LA VARIEDAD: Estudio de la variedad entendida como un 
repertorio o conjunto de distinciones, comportamientos o estados posibles que 
tiene un sistema en un contexto particular, la existencia de dicha variedad es lo 
que contribuye a la complejidad y por tanto a la problemática de mantener la 
organización en el tiempo.78 El manejo de la variedad es la base para explicar 
las condiciones estructurales para que la viabilidad pueda ocuparse de las tareas 
organizativas. 79 
 
 UNIDADES OPERATIVAS: Centros de actividad que definen el propósito del 
sistema, en este caso de la cadena de suministro en donde se desarrollan las 
tareas o los flujos de trabajo. Esto permite, por ejemplo, entender los flujos de 
información para poder hacer consultas, ingresos o modificaciones.80 
  
                                            
75 SEGOVIA, Eduardo. El Modelo de Sistema Viable y su importancia en el re-diseño de organizaciones. 
Español II [en línea], diciembre 2012 [citado en 2015-10-12]. Disponible en internet: 
<http://esp2usach.blogspot.com.co/2012/12/el-modelo-de-sistema-viable.html> 
76 CEDEÑO GÓMEZ, Álvaro. Administración de la empresa. 3 ed. Costa Rica. Editorial EUNED. 2005. 
77 We Are CSCMP [en línea].  Council of Supply Chain Management Professionals [citado en 2015-10-02]. 
Disponible en internet: <https://cscmp.org/about-us/we-are-cscmp>. 
78 PALACIO, Katherine. Modelo para el diseño de un sistema de control de gestión académico. Tesis de Magister 
en Ingeniería Industrial. Barranquilla. Universidad del Norte.  2006. 
79 ESPINOSA, Op cit. 
80 Concepto y elementos de la estructura organizativa de la empresa. Universidad a distancia de Madrid. 2009 
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2. DESARROLLO DEL PROYECTO  
 
 
Para recolectar la información necesaria para el desarrollo del proyecto y el 
cumplimiento de los objetivos propuestos, se define el tamaño de la muestra a 
encuestar en los municipios de Cundinamarca seleccionados, para ello se aplica el 
tipo de muestreo aleatorio simple el cual se define como “un procedimiento de 
selección basado en la libre actuación del azar” 81. El proceso para la obtención de 




Figura 10. Muestreo para la realización de encuestas en el departamento de 
Cundinamarca 
 
Fuente: Autores, 2015. 
 
 
La información base para aplicar el muestreo fue suministrada por las Alcaldías de 
los municipios y Unidades Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria 
(UMATA) con respecto a la población de cultivadores, y a la información 
suministrada por la dirección de la Central de Abastos de Bogotá con respecto a los 
clientes, se toma como tamaño de la población (N) los datos registrados en la 
siguiente tabla. 
 
                                            





Villapinzón, Tausa  y  La Calera
Población N (Información 
suministrada por las alcaldias 




Muestra a encuestar por tipo 
de agente y por municipio
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Tabla 3. Tamaño de la población (N) 
 Proveedores (N) Cultivadores(N) 
Clientes (Bogotá) 
Camión Bodega 
Chocontá  4 134 
60 50 
Villapinzón 8 38 
Sesquilé 4 95 
Tausa 3 85 
La calera 3 22 




Para la estimación de la muestra se aplica la siguiente fórmula de muestreo, a 
continuación se describen los valores requeridos para el cálculo matemático: 
 
 
Ecuación 1. Fórmula del muestreo 
𝑛 =
𝑁 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞 ∗ 𝑍2
(𝑁 − 1) ∗ 𝑒2 + 𝑝 ∗ 𝑞 ∗ 𝑍2
 






Tabla 4. Variables de Muestreo 
Variable Definición Valor 
N Tamaño de la población Ver tabla 4 
n Tamaño de la muestra Ver tabla 5 
p Probabilidad de éxito 0.5 
q Probabilidad de fracaso 0.5 
Z Nivel de confianza (90%) 1.65 
e Limite aceptable de error muestral 0.1 




El límite aceptable de error muestral (e) se denomina como la desviación que puede 
llegar a presentar la muestra seleccionada con respecto a las características y 
comportamientos propios de la población total, es por esto que un error de 10% 
sobre la población representa la probabilidad de que el tamaño de muestra se 
adecue a las condiciones necesarias para el estudio y a la exactitud de la 
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información suministrada por las alcandías de los respectivos municipios y demás 
entidades, adicionalmente afectado por aspectos que limitan la ejecución de las 
encuestas como lo son el tiempo y dinero dadas las distancias a recorrer y 
disponibilidad de los encuestados, a fin de cumplir los objetivos propuestos. 
 
A partir de la realización del cálculo (Ver Anexo 1) por medio de la fórmula de 
muestreo se obtienen los resultados registrados en las siguientes tablas, y se aplica 
un muestreo proporcional para establecer el porcentaje que representa cada 
municipio para el valor total de la muestra (n) y de esta manera se determina el 
número de personas a encuestar por tipo de agente y por municipio.  
 
 
Tabla 5. Muestra proporcional de Productores 
Municipios Productores(n) % Encuestados 
Chocontá  134 36% 21 
Villapinzón 38 10% 6 
Sesquilé 95 25% 15 
La calera 22 6% 3 
Tausa 85 23% 13 




Tabla 6. Muestra proporcional de Proveedores 
Municipios Proveedores(n) % Encuestados 
Chocontá  4 18% 3 
Villapinzón 8 36% 6 
Sesquilé 4 18% 3 
La calera 3 14% 2 
Tausa 3 14% 2 




Tabla 7. Muestra proporcional de Clientes 
Municipios Clientes(n) % Encuestados 
Camioneros 60 55% 23 
Bodegas 50 45% 19 





De acuerdo a lo presentado en las tablas anteriores se obtiene como tamaño de 
muestra (n) un total de 117 encuestas a realizar distribuidas en los cinco municipios 
seleccionados a los tres actores de la cadena de suministro (proveedores, 
cultivadores y clientes).  
 
La ejecución de las encuestas a los diferentes actores seleccionados inicia con la 
realización de la encuesta piloto para facilitar la validación del instrumento como 
herramienta eficaz para dar respuesta al alcance de los objetivos planteados. Por 
esta razón se toma inicialmente el 10% de la población a encuestar con el propósito 
de aprobar el lenguaje utilizado, la coherencia de las preguntas y obtención de las 
respuestas necesarias. Este proceso se realizó en tres ocasiones a fin de obtener 
el prototipo definitivo a efectuar en la totalidad de la población.  
 
La información suministrada por los agentes encuestados se toma como punto de 
referencia para determinar el comportamiento general del departamento de 
Cundinamarca y proceder a desarrollar los objetivos planteados para el presente 
proyecto. Estos municipios presentan las siguientes características. 
 
 
Tabla 8. Características de municipios seleccionados 
Aspectos 
Municipios 
Villapinzón Chocontá Sesquilé Tausa La calera 
Altitud (msnm) 2.715 2.689 2.595 3.010 2.746 
Distancia a 
Bogotá (km) 
80 75 45 65 18 
Población 
(hab) 




3,870 ha 3,326 ha 2,520 ha 9,180 ha 1,000 ha 
Producción 
2014 










La planeación y desarrollo del cultivo se lleva a cabo, en su 
mayoría, dos veces al año dadas las similitudes en cuando a 
condiciones climáticas y características de los suelos. 
Características 
Los campesinos presentan características culturales, 
económicas y sociales similares  
Insumos 
La compra de insumos se realiza de acuerdo a las condiciones 
del cultivo a realizar. No se realiza almacenaje de insumos. 
Actividad 
Los cultivadores de papa desarrollan esta actividad económica 
con el fin de obtener su sostenimiento mínimo debido a que no 
genera mayores ganancias. 
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Apoyo 
Las personas encuestadas manifiestan recibir poco apoyo por 
parte de entidades de control por lo cual muestran interés en 





2.1 DIAGNÓSTICO DE LA CADENA DE SUMINISTRO SOLANUM 
TUBEROSUM BAJO LOS LINEAMIENTOS DEL MODELO DE SISTEMA VIABLE 
 
El Modelo de Sistema Viable considera procesos dentro de sistemas, los cuales se 
relacionan entre sí a diferentes escalas (micro, macro) clasificados de la siguiente 
manera: Sistema 1: Operación, Sistema 2: Coordinación, Sistema 3: Control, 
Subsistema 3: Vigilancia, Sistema 4: Inteligencia, Sistema 5: Política.  
 
Este modelo permite realizar el diagnóstico de la cadena de suministro en diferentes 
aspectos de acuerdo con los componentes de cada sistema, los cuales se 
identificaran tomando como referencia la información recolectada a través de 
encuestas realizadas para tal fin. A continuación se plantea cada uno de estos 
sistemas determinando la situación actual del sector. 
 
 
2.1.1 Diagnóstico Sistema 1 - Operación  El sistema 1 considera las actividades 
primarias del proceso productivo las cuales permiten el desarrollo del mismo de la 
manera correspondiente. Estos son: 
 
 Preparación de la tierra 
 Siembra 
 Cosecha 
 Pos – Cosecha 
 Almacenaje 
 
Los componente de las actividades mencionadas se presentan en la figura 11 a fin 
de conocer el proceso productivo que se lleva a cabo a lo largo del cultivo de la papa 
de acuerdo a la información obtenida en las encuestas realizadas a los 58 
cultivadores encuestados en los cinco municipios seleccionados. 
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Figura 11. Actividades primarias proceso productivo 
 
Fuente: Autores.  
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Relación con el entorno: Las actividades relacionadas que constituyen el sistema 1 
se ven afectadas por las plagas generadas por las condiciones climáticas, las cuales 
se intentan controlar por medio de la aplicación de fungicidas y plaguicidas. Estos 
son almacenados para tener facilidad de acceso en épocas donde aumenta la 
probabilidad de presentarse; sin embargo se encontró que únicamente el 26% de 
los cultivadores toman esta medida para disminuir el porcentaje de propagación de 
las plagas, y en ciertos casos se prevén las condiciones climáticas de las 
temporadas del año que las propician buscando un ambiente favorable el cual 
beneficie el cultivo, conocidas previamente por los cultivadores. 
 
La siguiente figura muestra la relación existente del sistema 1 con el entorno de 
acuerdo a la metodología del modelo de sistema viable82, donde se identifican los 
aspectos de la operación y las condiciones del entorno que las afectan:   
 
 
Figura 12. Relación sistema 1 con el entorno 
 
Fuente: Autores.  
 
 
2.1.2 Diagnóstico Sistema 2 - Coordinación  Con el propósito de lograr la eficiencia 
de la cadena de suministro es necesario tratar los conflictos presentes para 
mantener la estabilidad ante los procesos dinámicos de la misma. Por ello en el 
sistema 2 se identifican aquellos factores que representan mayor impacto en el 
equilibrio de la cadena manifestados por los cultivadores como se pueden observar 
en el gráfico 3:  
                                            
82 Ver numeral 1.7.2 (Modelo de Sistema Viable)  
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Como se puede identificar en la figura presentada el manejo de la tierra presenta el 
mayor porcentaje (32%) de impacto sobre la cadena, pues no se cuenta con 
personal capacitado para la atención de las fallas presentadas en los suelos, 
situación en la cual una pequeña proporción de cultivadores compensan las 
consecuencias a través de la realización de estudios de tierras y pruebas de 
semillas utilizando mayor tecnología. 
 
A pesar del elevado porcentaje de inconvenientes presentados, el 2% de la muestra 
encuestada no manifiesta problemas en el manejo del cultivo. 
 
Por otra parte, se evidencia la falta de participación y apoyo por parte de organismos 
gubernamentales y organizaciones privadas en las actividades de los cultivadores. 
El aspecto más relevante que se presenta en el sector, y de manera constante, es 
la falta de capacitaciones requeridas para el correcto desarrollo del cultivo. Como 
se puede observar en el gráfico 4, el 47% de los cultivadores cuenta con este 
beneficio, pero dada la importancia del impacto que este tiene sobre el desarrollo 
de la actividad productiva debe reflejarse en el 100% de la muestra. 
 
 

















Gráfico 4. Porcentaje capacitaciones realizadas por entes gubernamentales 
 
Fuente: Autores.  
 
 
Como consecuencia de la falta de capacitación hacia los cultivadores, la aplicación 
de las Buenas Prácticas Agrícolas (BPA) se ve impactada negativamente, 
evidenciado en el manejo tanto del cultivo como del producto terminado. 
 
Según los datos presentados en el gráfico 5, se encuentra la problemática del sector 
en cuanto a la relación entre el manejo de BPA y la realización de las 
capacitaciones, donde:  
 
 El 40% de las personas encuestadas manifiesta aplicar Buenas Prácticas 
Agrícolas dentro de su cultivo a pesar de no contar con capacitaciones por parte 
de entidades públicas y privadas. 
 El 9% de las personas encuestadas no aplica las Buenas Prácticas Agrícolas 
en el manejo del cultivo a pesar de contar con capacitaciones en este tema. 
 El 38% de las personas encuestadas aplican buenas prácticas agrícolas en el 
manejo del cultivo gracias a la capacitación recibida. 
 El 13% de las personas encuestadas no aplica buenas prácticas agrícolas pues 




Gráfico 5. Porcentaje capacitaciones en Buenas Prácticas 
 
Fuente: Autores.  
 
 
Caso contrario sucede con respecto a los proveedores constituidos bajo las normas 
de ley como empresa proveedora de insumos quienes si proporcionan 
capacitaciones a sus trabajadores para la buena manipulación de los productos 
ofertados evidenciado en el 80% de los encuestados. 
 
En la cadena de suministros de la papa se identifican factores descritos 
anteriormente como las Buenas Prácticas Agrícolas (BPA) y Buenas Prácticas de 
Manufactura (BPM) que funcionan como entes coordinadores del sistema 1, en la 
siguiente figura se muestra esta relación:  
 
Figura 13. Relación entre el sistema 1 y el sistema 2  
 
Fuente: Autores.  
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2.1.3 Diagnóstico Sistema 3 - Control  La cadena de suministro de la papa requiere 
que exista la posibilidad de realizar un control efectivo, para ello el sistema 3 se 
encarga de filtrar y vigilar las transacciones internas, esta representa las estructuras 
y controles dispuestos para establecer las reglas, recursos, derechos y 
responsabilidades del sistema 1.  
 
Sin embargo, este control no es evidente y no se realiza de manera efectiva, debido 
al escaso apoyo y preocupación por parte del Estado hacia el sector de papa. 
Aproximadamente el 80% de los productores y comerciantes del producto, aseguran 
que debería existir un acompañamiento y asesoría que permita integrar y 
transformar la cadena de suministro para lograr la eficiencia global del sistema y de 
esta manera disminuir tiempos, dinero y esfuerzo. De la misma manera, la escasa 
intervención y control permite que en el proceso se presenten distorsiones y 
desequilibrios que limitan el progreso de la cadena de suministro. 
 
El sistema 3 se relaciona con los siguientes aspectos: 
 
 Aspectos legales y normativos: Aunque no se evidencia un control efectivo, 
actualmente existen normas y leyes que permiten fijar criterios aceptables para 
que cada uno de los actores de la cadena responda como un todo a su medio 
social y económico, entre ellos se encuentra actualmente el establecimiento de 
las condiciones necesarias para conservar la papa durante su almacenamiento 
y transporte, la cual es destinada para el consumo doméstico y el procesamiento 
industrial, así como el establecimiento de las características que debe reunir el 
empaque de la papa. Igualmente normas relacionadas con los requisitos para 
la producción, acondicionamiento, importación, exportación, almacenamiento, 
comercialización y/o uso de semillas para siembra en el país y su control. Sin 
embargo, más del 70% de los actores de la cadena no tienen en cuenta estos 
aspectos y no existen mecanismos para asegurar el cumplimiento de las 
mismas. 
 
 Distribución de recursos físicos, humanos y financieros: La cadena es un flujo 
constante de recursos que requieren la eficiente distribución y administración, 
en la cadena de suministro de la papa los recursos constituyen la materia prima 
relacionada con las semillas, los abonos, los fertilizantes e insumos en general 
que deberían ser manejados con eficiencia para que en periodos de escasez la 
cadena continúe  funcionando con normalidad. Sin embargo, no existe un canal 
alternativo de información, que permita realizar un seguimiento adecuado de lo 
que está sucediendo, debido a que el 86% de los actores de la cadena no cuenta 
con un sistema de información, limitando la comunicación y de esta manera la 
distribución de los recursos. 
 
 El cumplimiento de responsabilidades: El funcionamiento de la cadena de 
suministro de la papa depende del comportamiento de cada uno de los actores 
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que la conforman, actualmente se evidencia que no existe una interrelación 
efectiva que permita la comunicación entre los involucrados, y cada uno asume 
sus responsabilidades de manera independiente. Además, el control es nulo, lo 
cual genera que se tomen decisiones arbitrarias para el funcionamiento de la 
cadena.  
 
Con el fin de mantener una vigilancia constante S3 hace uso del Sistema 3*, el cual 
es el encargado de lograr la cohesión y la sinergia a través de un monitoreo 
constante de las operaciones de la cadena de suministro, para ello cuenta con entes 
que buscan regular y controlar el cumplimiento de las obligaciones. 
 
Sin embargo, en Cundinamarca se evidencia una escasa participación por parte de 
las entidades reguladores de la cadena de suministro de la papa, por lo cual no 
existe un control optimo que conduzca al desarrollo del sector. A partir de las 
encuestas realizadas, se refleja que los entes gubernamentales como el ministerio 
de agricultura, el instituto colombiano agropecuario y el consejo nacional de la papa 
no asumen sus responsabilidades con respecto al sector, lo cual genera que no 
exista apoyo, asesoría y fomento para conducir al fortalecimiento del sistema 
productivo. 
 
De la misma manera, FEDEPAPA no ejerce un contacto directo con los cultivadores, 
debido a que cuenta con información sesgada a causa de la falta de 
acompañamiento y seguimiento a la verdadera situación que atraviesa la cadena de 
suministro de la papa, a pesar de que su objeto social es contribuir al sostenimiento 
del subsector.   
 
La situación descrita anteriormente se muestra en la figura 14 donde se evidencia 




Figura 14. Relación existente entre los sistemas 3 y 3* 
 
Fuente: Autores  
 
 
2.1.4 Diagnóstico Sistema 4 - Inteligencia  Para lograr optimizar y asegurar la 
supervivencia del sistema en un entorno cambiante es necesario observar las 
amenazas y oportunidades presentes en el sector. De lo anterior se refleja un alto 
porcentaje de la baja disposición para realizar investigación en el sector evidenciado 
en un 67% debido a que las personas manifiestan no sentirse motivados a realizar 
este tipo de actividades y por la falta de apoyo de las entidades gubernamentales, 
dificultando la evolución para el sector. Una de las situaciones que impacta esta 
evolución es la falta de implementación de tecnologías industrializadas para el 
mejoramiento del proceso productivo, sin embargo el 33 % se ha interesado por 
fortalecer el sector por medio de investigaciones de iniciativa propia. Actualmente 
en el municipio de Villapinzón se está desarrollando una planta de industrialización 
para producir almidón y papa lavada con el apoyo de la gobernación y FEDEPAPA, 
manifestado por una persona de la muestra encuestada. 
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Por otra parte, los proveedores realizan investigación en cuanto a la creación de 
productos nuevos para generar mayor confianza en los cultivadores; de igual 
manera dan apoyo a los cultivadores para realizar estudios de suelos y análisis 
sobre algunas semillas según la variedad y las condiciones del suelo. 
 
La matriz DOFA presentada a continuación permite el diagnóstico de la situación 
actual presente en la cadena de suministro de la papa a partir de la información 
obtenida de las encuestas. 
 
 
Tabla 9. Matriz DOFA diagnóstico cadena suministro de la papa pastusa suprema 
en Cundinamarca 
DEBILIDADES OPORTUNIDADES 
-Existen campañas que promueven el 
sector agrícola8384, sin embargo los 
productores manifiestan que no existe 
apoyo por parte de entes 
gubernamentales. 
-Escasa capacitación en  el manejo de 
diferentes fungicidas y plaguicidas por 
parte de las entidades que promueven 
políticas públicas para los productores.  
-Mal manejo de los insumos para el 
cultivo ocasiona enfermedades 
respiratorias a largo plazo.  
-La alta fluctuación de precios en el 
mercado genera un margen de utilidad 
bajo para los cultivadores. 
-Alta resistencia al cambio por parte de 
los actores de la cadena lo que 
disminuye las oportunidades de mejora 
en el sector. 
-Avances tecnológicos para mejorar el 
proceso productivo, como lavaderos de 
papa, máquinas fumigadoras 
automáticas, la estandarización del 
proceso de selección de papa. 
-Según la FAO85 el consumo de papa 
en el mundo ha aumentado 
representando, esto representa una 
alternativa buena para emprender la 
exportación del producto a diferentes 
países.  
-Formación académica de futuros 
agrónomos que generen ideas para el 
fortalecimiento del sector contribuyendo 
a su mejoramiento. 
-Creación de alianzas estratégicas con 
otros cultivadores para aumentar la 
comunicación en el sector. 
-Tercerización de servicios de 
distribución y transporte. 
                                            
83 Gobierno lanza una campaña para estimular el consumo de papa [en línea]. Colombia: Revista Portafolio. 
Noviembre 2013. [citado en 2016-05-13]. Disponible en internet: 
<http://www.portafolio.co/economia/finanzas/gobierno-lanza-campana-estimular-consumo-papa-83612>. 
84 Minagricultura inicia campaña para aumentar el consumo de la papa [en línea]. Colombia: El país. Colprensa. 
Julio 2015 [citado en 2016-05-13]. Disponible en internet: 
<http://www.elpais.com.co/elpais/colombia/noticias/minagricultura-invierte-6-mil-millones-campana-para-
aumentar-consumo-papa>. 





-El departamento de Cundinamarca 
presenta zonas climáticas aptas para el 
cultivo de la papa lo que fortalece la 
producción de la misma. 
-Existe un porcentaje de cultivadores 
que utilizan papa como semilla lo que 
disminuye el costo de producción del 
cultivo. 
-La papa en Colombia es transportada 
en costales elaborados en materiales 
naturales, lo que facilita su traslado de 
una ciudad a otra. 
-Por la forma de comercializar el 
producto no se requiere un gran tiempo 
de almacenamiento y esto aumenta la 
agilidad en la rotación del producto. 
-Los cambios de clima afectan el 
proceso de cultivo de la papa lo que 
reduce la producción.  
-El precio es fluctuante debido a que 
depende de la capacidad de 
producción. 
-En el año 2013 debido el paro agrario 
se perdió la producción de 300 mil 
toneladas de papa lo que genero 
desabastecimiento en varios 
departamentos del país. 
-Aumento en los costos de producción, 
lo que disminuye la participación de los 
cultivadores en este trabajo.  
-Los cultivadores afirman que la papa 
de contrabando que ingresa al país es 
hasta un 40% más barata que la 
producida en el país86. Lo que afectan 
la producción por parte de medianos y 
pequeños cultivadores. 
-En la siembra de producto se generan 
plagas como el escarabajo de la papa, 
polilla de papa, nematodo de quiste 
entre otros87 y enfermedades como 
tizon tardío, marchites bacteriana (7), 
entre otras que se diseminan en los 
tubérculos88 y pueden reducir los 
rendimientos hasta en 50% lo que 




Como se describe en la tabla anterior existen diversas oportunidades y fortalezas 
que pueden generar el aumento de la importancia del sector para el país; por otra 
parte se muestran debilidades y amenazas que pueden generar una pérdida de la 
costumbres de siembra del país.  
                                            
86 Papa de contrabando tiene en crisis a los campesinos [en línea]. Colombia: Noticias RCN. Marzo 2014 [citado 
en 2016-03-02]. Disponible en internet: <http://www.noticiasrcn.com/nacional-regiones-centro/papa-
contrabando-tiene-crisis-los-campesinos>. 
87 Plagas y enfermedades de la papa. [en línea]. International Potato Center CIP. [citado en 2016-03-02]. 
Disponible en internet: <http://cipotato.org/es/lapapa/plagas-y-enfermedades-de-la-papa/>. 
88 Ibid. 
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La figura 15 muestra el impacto que tiene los factores que se presentan en el 
entorno que afectan el sistema 4, el cual muestra la manera como se pueden mitigar 
estos factores y las oportunidades que tiene el sector para aumentar su 
productividad a partir de la relación con el entorno: 
 
 
Figura 15. Relación del sistema 4 con el entorno 
 
Fuente: Autores  
 
 
2.1.5 Diagnóstico Sistema 5 - Política  El sector presenta un carácter informal 
debido a que la actividad productiva se realiza basada en la experiencia y en los 
conocimientos adquiridos de generaciones pasadas, lo cual impide que exista la 
posibilidad de progreso y sostenimiento del sector. Así mismo, los productores no 
tienen el interés de mejorar las prácticas ya que tienen una visión limitada que no 
permite tomar conciencia acerca de los retos del entorno.  
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A pesar de que Colombia es reconocido por ser uno de los principales productores 
de papa con una producción anual de 2,7 millones de toneladas89, una de las 
situaciones donde se ve reflejada esta problemática es la escasa participación en 
las exportaciones evidenciando el escaso interés en aprovechar las oportunidades 
del mercado internacional,  no solo por parte de los productores, sino también de 
las entidades gubernamentales que toman medidas para incentivar y promover 
nuevas alternativas para el producto en el exterior. 
 
La situación descrita se presenta en la figura 16, adicionalmente se identifica la 
relación del sistema 5 con los de más sistemas:  
 
 





A partir de la aplicacion del MSV para el diagnostico de la cadena de suministro de 
la papa en Cundinamarca se realizó la siguiente figura que propone la metodologia, 
                                            
89 FEDEPAPA. Estadísticas presentadas para el 2014.  
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donde se identifican las relaciones existentes entre todos los sistemas y como estos 
son afectados por los factores del entorno:  
 
 





La aplicación del modelo de Sistema Viable permitió diagnosticar el estado actual 
de la cadena de suministro de la papa, entender cómo trabaja operacionalmente y 
su relación con el entorno, de esta manera se logra identificar los factores que 
dificultan la integración de los sistemas que intervienen como un todo. Estos 








A partir del diagnóstico obtenido a partir del Modelo de Sistema Viable se considera 
que las variables que afectan el funcionamiento de la cadena de suministro son de 
carácter cualitativo debido a las características del modelo. De los factores 
mencionados se evidencia que la cadena de suministro de la papa no se encuentra 
preparada para adaptarse a los cambios rápidos del entorno.  
 
 
2.2 IDENTIFICAR VARIABLES CRÍTICAS DE LA CADENA DE SUMINISTRO 
SOLANUMN TUBEROSUM BAJO LOS LINEAMIENTOS DEL MODELO SCOR 
 
Como se mencionó anteriormente el Modelo SCOR es una herramienta que permite 
identificar oportunidades de mejora a través de las mejores prácticas establecidas 
en industrias del mismo sector. Para el desarrollo del proyecto se aplicó este modelo 
con el fin de determinar las desconexiones que se presentan a lo largo de la cadena 
de suministro de la papa en Cundinamarca. 
 
El modelo SCOR se compone de tres etapas fundamentadas en su estructura: 
definición del alcance y técnicas de la cadena de suministro; definición de las 
Factores Internos Factores Externos 
Variables no controlables derivadas del 
medio ambiente 
Escasa capacitación por parte de entes 
gubernamentales  
Falta de almacenamiento de plaguicidas 
para el control de plagas durante el 
desarrollo del cultivo 
No existe vigilancia y control por parte de 
entes gubernamentales del desarrollo. 
El no uso de herramientas tecnológicas 
para el cultivo 
No se evidencia cumplimiento de normas 
o leyes que regulan el funcionamiento de 
la cadena. 
La mayoría de encuestados no aplica 
buenas prácticas agrícolas  
No existe un indicador que mida el 
impacto social que tiene el desarrollo de 
la cadena de suministro en el sector. 
Los salarios de los trabajadores no se 
encuentran de acuerdo a lo estipulado en 
la ley. 
Los agentes de la cadena manifiestan 
falta de interés y resistencia al cambio. 
  Se evidencia falta de investigación y 
desarrollo en el sector por parte de los 
diferentes agentes. 
  Los estudios realizados por 
organizaciones privadas no involucran los 
agente de la cadena de suministro de la 
papa 
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categorías de proceso; y descomposición de este. Las etapas del modelo se 
describen a continuación. 
 
 
2.2.1 Definición, evaluación y alcance de los procesos básicos de la cadena de 
suministro de la papa en el departamento de Cundinamarca  A partir de la 
identificación del estado actual de la cadena de suministro de la papa se requiere 
definir el alcance y los procesos que intervienen en el desarrollo de la actividad 
económica. 
 
Existe una clasificación para las cadenas de suministro propuesta por Nigel Slack 
que presenta tres niveles90, de los cuales como objeto de estudio se toma la cadena 
de suministro inmediata que es formada por los proveedores y clientes directos al 
cultivador. Esta se delimita debido a la cantidad de actores que intervienen, los 
recursos limitados para la eficiente recolección de información y el alcance temporal 









A partir de las encuestas realizadas a los tres eslabones de la cadena: el proveedor 
directo, el productor y el cliente directo, se identificó que los proveedores con mayor 
presencia en el sector son los distribuidores locales con un 73% como Agro Andina, 
La Gran Talanquera, Agrícola La Quinta, Fedepapa, entre otros, los cuales son 
elegidos debido a ciertos factores como la cercanía, calidad y precio de los 
productos ofrecidos. Los proveedores intermediarios presentan una participación 
del 27%, los cuales abastecen a aquellos cultivadores que no cuentan con los 
recursos necesarios para dirigirse a los distribuidores locales y encuentran en este 
                                            
90 Ver numeral 1.7.2 (Cadena Suministro) 
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un medio de mejor acceso para la compra de sus insumos. Lo que se evidencia en 
el gráfico 6: 
 
 





En el sector los cultivadores se categorizan de acuerdo a la proporción de tierra que 
poseen de la siguiente forma: 
 
 
Tabla 11. Clasificación de cultivadores 
Clasificación Cultivadores Hectáreas 
Grandes 10 o mas 
Pequeños Entre 3 y 10 
Medianos Menos de 3 
Fuente: INSTITUTO INTERAMERICANO DE COOPERACIÓN PARA LA AGRICULTURA. 
Acuerdo de competitividad de la cadena agroalimentaria de la papa. 1999. 
 
 
Sin embargo el estudio se realizó sin discriminar entre estas categorías, obteniendo 
la misma participación para los tres casos de 33.33% del total de las personas 
encuestadas, teniendo en cuenta la información suministrada por parte de las 
Alcaldías y Unidades Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria (UMATA) 
para el contacto con los cultivadores. 
 
Finalizando el proceso de la cadena de suministro de la papa, se encuentra que el 
producto cosechado se vende a aquellos que ofrezcan mayor beneficio y utilidad al 
cultivador, presentando una actividad de negociación entre productores y clientes; 






diferentes clientes como lo son la Central de Abastos de Bogotá (73%), 
transportistas (44,4%) y el mercado local del municipio (26,2%). Comportamiento 
que se muestra en el siguiente gráfico: 
 
 
Gráfico 7. Participación de clientes en la cadena de suministro de papa 
 
Fuente: Autores a partir de encuestas 
 
 
Al observar el comportamiento de las actividades por medio del trabajo de campo 
realizado en los cinco municipios se consolida la información de los agentes 
identificados para cada eslabón de la cadena de suministro de la papa en la 










Figura 19. Agentes presentes en la cadena de suministro papa pastusa suprema en 
Cundinamarca 
 
Fuente: Autores a partir de encuestas 
 
 
Bajo los requerimientos del modelo SCOR se definen y analizan los diferentes 
procesos presentes en la cadena de suministros: 
 
Planeación (P): Los agentes a lo largo de la cadena planean el 
aprovisionamiento de sus insumos para que se encuentren disponibles en el 
lugar y momento adecuado, dentro de los cuales se encuentran, materias 
primas, recurso humano y maquinaria que se requiere para la realización de 
las diferentes actividades. Por otra parte el transportista realiza la planeación 
de la comercialización y distribución del producto de acuerdo a las condiciones 
establecidas por el cliente con el fin de satisfacer la demanda. 
 
Aprovisionamiento (S): El cultivador y el cliente dentro de la cadena buscan 
determinan el lugar apropiado para obtener productos de calidad a un precio 
razonable, pues al ser un sector agrícola se busca una mayor economía en 
todos los factores que influyen en el proceso.  
 
Cultivo (M): Los cultivadores desde su experiencia tienen la capacidad de 
realizar una verificación previa al cultivo para definir las condiciones óptimas 
en las que se puede producir, teniendo en cuenta los efectos del clima, 
condiciones de los suelos y cantidad de hectáreas a cultivar, para luego dar 
76 
lugar a la ejecución de actividades como la preparación de la tierra, siembra, 
cosecha, pos-cosecha y empaque.   
 
Entrega al Cliente (D): Está constituida por la logística de distribución para la 
entrega del producto al cliente, se puede presentar de manera directa o a 
través de intermediarios, dependiendo de la demanda que presente cada 
cliente.  
 
Devoluciones (R): En este proceso se pueden generar dos tipos de 
devoluciones las cuales pueden generarse por parte del cultivador hacía en 
proveedor que se origina por la mala calidad que puede presentar los 
productos ofrecidos, ya que estos deben cumplir con los requerimientos 
mínimos para el cultivo, como son fecha de vencimiento, condiciones de 
etiqueta y empaque, conservación y almacenamiento, entre otros. Por otra 
parte, se generan devoluciones del cliente hacia el transportista debido a que 
el producto no está en las condiciones requeridas, sin embargo en la cadena 
objeto de estudio no se evidencian estas devoluciones, debido que el producto 
cuando no es aceptado por el cliente no es devuelto al productor, el 
transportista se encarga de buscar otro cliente para su venta por un precio más 
bajo. Por lo anterior se toman como devoluciones presentes en la cadena las 
realizadas por los cultivadores hacia los proveedores. 
 
 
2.2.2 Evaluación del desempeño de la cadena a partir de la definición de atributos 
y métricas  La aplicación de las métricas estratégicas del modelo se realizó de 
manera que fuera posible la correcta validación e identificación de acuerdo a las 
condiciones presentes en la cadena de suministro. Para ello se desarrolla el 
siguiente diagrama que permite la toma de decisiones de acuerdo a la metodología 









Como se puede observar en el diagrama de flujo la actividad inicial a realizar es la 
identificación de las métricas planteadas por el Modelo SCOR. Este modelo plantea 
métricas estratégicas para determinar el rendimiento total de una cadena específica 




















Flexibilidad de la cadena de 
suministro 
AG.1.2 
Adaptabilidad de la cadena de 
suministro (cliente) 
AG.1.3 





Costos de la gestión de la cadena de 
suministro 
CO.1.2 Costo de los bienes vendidos 
Activos 
AM.1.1 
Tiempo de ciclo efectivo a efectivo 
(Cash to Cash) 
AM.1.2 Rendimiento de activos fijos 
AM.1.3 Rendimiento de capital de trabajo 
Fuente: Autores adaptado Manual de SCOR  Versión 10. 2010 
  
 
Debido a que existe falta de precisión en la información suministrada por los 
agentes, se identifican dos métricas aplicables para la evaluación de la cadena de 
suministro descritas a continuación: 
 
 
Tabla 13. Métricas del modelo SCOR aplicadas al proyecto 
Atributo Definición Métrica 
Confiabilidad y 
rendimiento 
De la producción total obtenida en el 
cultivo que porcentaje llega en buen 
estado al cliente de acuerdo a los 
requisitos estipulados. 




Considera la capacidad del productor 
de atender los requerimientos del 
cliente en el tiempo establecido. 
R.S.1.1Cumplimiento del 
tiempo del ciclo de la 
orden. 
Fuente: Autores  
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Según el cuadro presentado se identifica la aplicación de estas métricas en dos momentos de la cadena de 
suministros de la papa, en la relación proveedor-cultivador y cultivador-cliente. Para efectos de la metodología 
presentada por el modelo SCOR se definen e identifican variables de acuerdo a las condiciones, datos existentes 
e información suministrada por los encuestados, para la aplicación de las métricas en estas relaciones de la 
siguiente manera:   
 
 




Definición Manual SCOR Proveedor-Cultivador Cultivador-Cliente 
Cumplimiento de 
la orden perfecta 
Definición 
Es el porcentaje de órdenes completas, que cumplan el rendimiento de entrega con la 
documentación precisa, completa y en las condiciones óptimas del producto. 
Porcentaje de 
cumplimiento 
Una orden se considera 
perfecta si los productos 
solicitados son suministrados 
en las cantidades pedidas 
Se considera perfecta si el 
proveedor cuenta con la 
disponibilidad de los insumos 
solicitados correspondiente a 
la cantidad pedida por el 
cultivador. 
Se considera perfecta si la 
cantidad de producto 
empacado corresponde a la 
cantidad requerida por el 
cliente. 
Rendimiento 
de la entrega 
Una entrega se considera 
perfecta si la ubicación, el 
cliente y el tiempo de entrega 
se cumplen de acuerdo a lo 
especificado. 
Se considera la entrega 
perfecta si el insumo es 
entregado en el lugar, el 
cliente y en el tiempo 
estipulado por el cultivador 
La entrega se considera 
perfecta si el tiempo en que 
se demora el producto y el 
























que soporta la 
orden se considera 
si esta es precisa, 
completa y a 
tiempo. 
Se considera perfecta si esta precisa, 
completa y a tiempo, adicionalmente 
el producto disponible en el punto de 
venta debe tener: Fecha de 
vencimiento vigente, empaque en 
buenas condiciones, sellos de 
seguridad, registro INVIMA del 
producto, licencia Sanitaria de 
Funcionamiento expedida por la 
Dirección Seccional de salud91 en 
cuanto a las normas de 
almacenamiento, distribución y 
comercialización. 
No aplica la documentación 
referente al pedido debido a 
la informalidad del proceso 
de comercialización, sin 
embargo el transportador 
debe expedir la licencia para 
transportar alimentos 
mediante la Secretaria 
Distrital de Salud con 
vigencia de 2 años.92 
Condición 
perfecta 
La condición del 
producto se 
considera perfecta 
si el producto es 
entregado sin 
errores, sin daños y 
es aceptado por el 
cliente. 
Se considera perfecta si los insumos 
recibidos por el cultivador son 
entregados sin daños y sin errores, 
de acuerdo a las condiciones 
establecidas por el cliente. 
Se considera perfecta la 
condición del producto 
cuando la papa cumple las 
condiciones requeridas por el 
cliente, no presenta daños 
externos ni protuberancias en 
la superficie y tenga un precio 





                                            
91 COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPÚBLICA. Decreto 1843. (22, julio, 1991). Por el cual se reglamenta el uso y manejo de plaguicidas. Bogotá, D.C. 
1991. 
92 COLOMBIA. SECRETARIA DISTRITAL DE SALUD. Resolución 293. (06, febrero, 1992). Por la cual se reglamenta el trámite y expedición de la Licencia 
Sanitaria de Transporte de Alimentos para vehículos no automotores y remolques. Bogotá, D.C. 1992. 
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Definición Manual SCOR Proveedor-Cultivador Cultivador-Cliente 
 Calculo 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑝𝑒𝑟𝑓𝑒𝑐𝑡𝑎𝑠
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠
∗ 100% 
Total de ordenes perfectas: 
Numero de bultos 
entregados de insumos en 
las condiciones perfectas 
Total de numero de ordenes: 
Numero de bultos 
comprados por los 
cultivadores 
Total ordenes perfectas: 
Numero de bultos recibidos por 
el cliente en la central de 
abastos 
Total de numero de ordenes: 
Numero de bultos enviados por 
el cultivador 
Cumplimiento del 
tiempo de ciclo 
de la orden 
Definición 
Es el promedio de tiempo 
alcanzado para cumplir 
con los pedidos de los 
clientes. Para cada orden 
el ciclo se inicia desde la 
recepción del pedido y 
termina con la aceptación 
del cliente de la orden 
Promedio de tiempo para 
cumplir con los pedidos de 
los cultivadores. Para cada 
orden el ciclo se inicia desde 
la recepción de la orden en el 
punto de venta y termina con 
la aceptación del cliente y el 
arribo en el lugar de cultivo. 
Para cada orden el ciclo se 
inicia desde la recepción de la 
papa en el lugar de cultivo y 
termina con la aceptación del 
cliente en la central de abastos 
de Bogotá.  
Relación 
Cuantitativa 
Tiempo de ciclo de cumplimiento de la orden= Tiempo de 
ciclo de abastecimiento + Tiempo de ciclo de producción 
+ Tiempo de ciclo de entrega. 
Tiempo de ciclo de 
cumplimiento de la orden= 
Tiempo de abastecimiento +   
tiempo de ciclo de entrega. 
(Tiempo de producción no se 
toma dentro de la métrica 
debido a que la relación entre el 












Definición Manual SCOR Proveedor-Cultivador Cultivador-Cliente 
 Calculo 
𝑇𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑖𝑐𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑡𝑜𝑑𝑎𝑠 
𝑙𝑎𝑠 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑒𝑠 
𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑎𝑠
 
Tiempo de ciclo todas las 
órdenes enviadas: Tiempo 
comprendido entre la 
realización del pedido y la 
llegada de mismo al lugar de 
cultivo.  
Total de órdenes enviadas: 
Numero de bultos 
comprados por el cultivador. 
Tiempo de ciclo todas las 
órdenes enviadas: tiempo 
comprendido desde el embalaje 
de los bultos en el camión hasta 
la llegada del mismo a 
Corabastos. 
Total de ordenes enviadas: 
Numero de bultos enviados por 
el cultivador 
Fuente: Adaptado Manual de SCOR  Versión 10. 2010 
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Para el cálculo de las métricas estratégicas aplicadas a la cadena de suministros de 
la papa en el departamento de Cundinamarca se recopilo información tomando 
como referencia los datos obtenidos a partir de las encuestas realizadas a los 
diferentes agentes de la cadena. (Anexo 2)  
 
 
Tabla 15. Métricas establecidas entre proveedor y el cultivador 
Proveedor – Cultivador 
Métrica Resultado 
Métrica de confiabilidad % 
Cumplimiento de la orden perfecta 93 
Métrica de capacidad de respuesta Días 




El 93% de las órdenes enviadas son consideradas perfectas debido a que el 
cultivador realiza la compra de los insumos y verifica en el lugar del proveedor el 
estado de estos, el 7% de las ordenes enviadas son consideradas devoluciones 
debido a que el insumo al momento de ser verificado en el lugar del cultivo no se 
encuentra en las condiciones adecuadas para su utilización. 
 
El tiempo de ciclo de las órdenes depende del número de veces que el proveedor 
compra insumos durante el tiempo que dura el cultivo, cada 36 días se compran 
insumos para mantener el cultivo en óptimas condiciones. Se evidencia que el 
tiempo entre cada envío del proveedor es corto, es decir que el cultivador durante 
el periodo de cultivo realiza pedidos en 5 ocasiones. Se aumentaría la eficiencia de 
la cadena si el proveedor realiza un envió al inicio de cada ciclo de cultivo con todos 
los insumos necesarios en la cantidad requerida por el productor. 
 
Tabla 16. Métricas establecidas entre cultivador y cliente93 
Cultivador – Cliente 
Métrica Resultado 
Métrica de confiabilidad % 
Cumplimiento de la orden perfecta 89.5 
Métrica de capacidad de respuesta Días 
Tiempo de ciclo para el cumplimiento de la orden 1.31 
Fuente: Autores 
                                            
93 “Nota: Se define como cliente para el cálculo de las métricas la Central de Abastos de Bogotá por contar con 
la mayor participación en el mercado al cual se dirige la papa cosechada por los cultivadores.” 
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El 89.5% de las órdenes recibidas en la central de abastos son perfectas debido a 
que el cliente realiza una inspección previa a la compra del producto, de acuerdo a 
esto toma la decisión de aceptar los bultos recibidos o no; cuando el pedido no es 
aceptado por el cliente, el camionero no devuelve los bultos al productor, lo vende 
a otro cliente a un menor precio. Esta situación evidencia la falta de comunicación 
entre el cultivador y el cliente lo que genera una brecha en la cadena de suministro 
de la papa.  
 
En la relación presente entre el cultivador y el cliente el tiempo para el cumplimiento 
de la orden se establece de acuerdo al número de cargas94 enviadas a la central de 
abastos en los días establecidos por el cliente, lo que identifica la métrica es que 
cada 1.31 días llega una carga del producto al cliente; este tiempo está sujeto a los 
horarios establecidos (entre 12 pm-3am)95 en la Central de Abastos en Bogotá para 
el descargue de productos.   
 
 
2.2.3 Establecimiento de comparación de las métricas calculadas  La metodología 
del modelo SCOR propone la realización de un benchmarking en donde se realice 
la comparación de las métricas calculadas en la cadena de suministro objeto de 
estudio con otras cadenas del sector agrícola. Para llevar a cabo el benchmarking 
se realiza una búsqueda de estudios e investigaciones realizadas a cadenas de 
suministro agrícolas donde se refleje la aplicación de métricas del modelo que mida 
el rendimiento de la cadena de suministro e incluyan parámetros relacionados con 
indicadores logísticos. 
 
Sin embargo se identificó que se registran pocos estudios e investigaciones donde 
se evalúan cadenas de tipo agrícola con métricas que establezcan el rendimiento 
de la cadena de suministro, por lo anterior se tomó como referencia para el análisis 
factores como: 
 
 Geográfico: Se toma en consideración las condiciones climáticas de los 
departamentos las cuales deben coincidir con las establecidas en el 
departamento de Cundinamarca para la siembra de papa pastusa suprema. 
 Tipo de producto: Teniendo en cuenta el tipo de actividad productiva analizada 
en el proyecto se consideran solamente los productos de tipo agrícola los cuales 
tienen mayor cercanía al producto analizado.  
 Condiciones de cultivo: Se debe tener en cuenta que existen variedades de 
productos agrícolas con características similares a la papa, sin embargo se 
establece para el análisis obtener información solamente de productos cuyo 
                                            
94 (*) Término utilizado por los agentes de la cadena de suministro definido como 2 bultos de papa. 
95 Horario de Abastecimiento y Desabastecimiento por Bodega [en linea]. Colombia: CORABASTOS  [citado en 
2016-04-10]. Disponible en internet: 
<http://www.corabastos.com.co/sitio/index.php?option=com_content&view=article&id=67&Itemid=158>. 
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ciclo de cultivo sea transitorio, teniendo como referencia las condiciones 
utilizadas para el cultivo de la papa.  
 
El benchmarking se enmarca en la realización de dos fases, las cuales se toman en 
consideración a partir del análisis de las métricas aplicadas para el proyecto. Fase 
1, se desarrolla a partir de la relación proveedor- cultivador y de las métricas 
establecidas para la misma; y fase 2, se tiene en cuenta la relación cultivador- 
cliente. Las fases se desarrollan de la siguiente manera: 
 
Fase 1: Proveedor- cultivador   
 
Con base en el proyecto titulado “Plan de marketing para la empresa 
comercializadora de insumos agrícolas FRONTEAGRO de la ciudad de Huaquillas” 
96 será realizada la comparación con respecto a la métrica de cumplimiento de la 
orden perfecta en la relación proveedor - cultivador de la cadena de suministro, 
adicionalmente se establece que no se realizará comparación para el tiempo de 
ciclo debido a que las distancias en Ecuador no son especificadas en el desarrollo 
del proyecto.  
 
El proyecto seleccionado para el análisis de las métricas establece un plan de 
marketing para la empresa FRONTEAGRO la cual se dedica a la distribución de 
insumos agrícolas que garantiza un buen desarrollo en las plantaciones agrícolas 
del cantón Huaquillas. Por medio del plan de marketing la empresa busca analizar 
las diferentes estrategias que pueden utilizar para aumentar su productividad y 
calidad de los diferentes productos que ofrecen por medio de un análisis de las 
características y necesidades de los consumidores97.  
 
El proyecto realiza entrevistas a los clientes de la empresa FONTEAGRO 
establecidas para establecer un diagnostico actual de la empresa; uno de los puntos 
que evalúan es el cumplimiento de órdenes perfectas el cual evidencia un 
porcentaje de cumplimiento de 84.5%, esta situación se refleja en el siguiente 
gráfico: 
 
                                            
96 MORA, Yaritza Ximena. Plan de marketing para la empresa comercializadores de insumos FRONTEAGRO 
de la ciudad de Hiaquillas. Trabajo de grado Ingeniera Comercial. Ecuador. Universidad Nacional de Loja. 2013. 
97 Ibid 
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Gráfico 8. Porcentaje de entrega de producto para el proyecto 
 
Fuente: Plan de marketing para la empresa comercializadores de insumos FRONTEAGRO 
de la ciudad de Huaquillas. 
 
 
Para establecer una comparación adecuada de las métricas establecidas en la 
cadena de suministros de la papa se toman los datos obtenidos en los cálculos 
realizados y el porcentaje de cumplimiento de las órdenes en la empresa 
FONTEAGRO. Se obtienen los siguientes resultados en la comparación realizada:  
 
 
Tabla 17. Benchmarking Fase 1 (Relación Proveedor- Cultivador) 
Proveedor -Cultivador 
MÉTRICA 




Métrica de confiabilidad (%) 
Cumplimiento de la orden 
perfecta 
93 84.5 
Métrica de capacidad de respuesta (Días) 
Tiempo de ciclo para el 





En la relación existente entre el proveedor y el cultivador se establece una métrica 
la cual cumple la función de generar un porcentaje medible de las ordenes 
consideradas perfectas para el cultivador y las ordenes enviadas por el proveedor, 
a partir de esta información se puede establecer que en la cadena de suministro de 
la papa pastusa suprema en Cundinamarca existe un alto porcentaje de 
cumplimiento de la orden perfecta (93%), teniendo en cuenta las condiciones 
establecidas para esta orden perfecta; los insumos deben estar en perfectas 
condiciones debidamente sellados y empacados, con las fechas de vencimiento 
acordes a lo estipulado por las autoridades competentes, los plaguicidas no deben 
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ser contaminantes o contraer algún químico que pueda afectar la salud del 
consumidor final de la cadena. Por otra parte el proyecto aplicado a una empresa 
en Ecuador la cual distribuye y comercializa insumos para diferentes cultivos en la 
ciudad de Huaquillas presenta un porcentaje bajo (84.5%) comparado con el de la 
cadena estudiada, lo cual muestra que el mercado de insumos en Colombia tiene 
gran acogida entre los cultivadores de papa en Cundinamarca y que los 
proveedores han cumplido con las condiciones estipuladas de por los agricultores. 
   
Fase 2: Cultivador – cliente 
 
Para realizar la comparación del rendimiento de la cadena de suministro de la papa 
en la relación existente entre el cultivador y el cliente se toma como referencia el 
proyecto titulado “Logística de distribución de productos perecederos de economía 
campesina. Casos Fuente de Oro, Meta y Viotá, Cundinamarca”98.   
 
El proyecto seleccionado para el análisis de las métricas, desarrolla un estudio de 
la cadena de suministro agroalimentaria donde realizan una propuesta para la 
operación logísticas de distribución en los municipios de Fuente de Oro y Viotá bajo 
los lineamientos del modelo SCOR; determinando los costos y las restricciones 
operacionales que conlleva el proceso resultado del manejo de la pos-cosecha de 
los alimentos, por lo cual proponen una estrategia de distribución física a fin de 
optimizar la operación logística en beneficio de mercado campesino99.  
 
El estudio realizado se centra en la identificación y evaluación de los canales de 
comercialización, debido a que tomar la totalidad de procesos dificulta la gestión 
general de la cadena y agrega mayor nivel de incertidumbre a los actores. Los 
indicadores seleccionados para el estudio fueron100: 
 
 Cumplimiento de orden perfecta 
 Tiempo de ciclo de pedido  
 Flexibilidad de la cadena de suministro 
 Costos logisticos sobre ingresos 
 Costos logistios indirectos 
 Tiempo de ciclo Cash to Cash 
 
Para establecer la comparación del rendimiento de la cadena de suministro de la 
papa y el cumplimiento de la cadena de suministro de productos perecederos, se 
establece el siguiente cuadro donde se muestran los resultados obtenidos de las 
dos cadenas en la evaluación a partir de la aplicación de métricas:  
                                            
98 REINA, Martha y ADARME, Wilson. Logística de distribución de productos perecederos de economía 
campesina. Casos Fuente de Oro, Meta y Viotá, Cundinamarca. Tesis de Magister en Ciencias Agrarias. Bogotá, 
D.C. Universidad Nacional de Colombia. 2013. 
99 REINA, Martha y ADARME, Wilson. Op cit 
100 Ibid. 
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 Tabla 18. Benchmarking Fase 2 (Relación Cultivador – Cliente) 
Cultivador – Cliente 
Métrica 




Métrica de confiabilidad (%) 
Cumplimiento de la 
orden perfecta 
89.5 90 
Métrica de capacidad de respuesta (Días) 
Tiempo de ciclo para el 






La relación existente entre el cultivador y el cliente es la más importante en la 
cadena de suministro debido a que el producto que se entrega debe estar en las 
condiciones que el cliente ha estipulado para recibirlo.  
 
En la cadena de suministro de la papa pastusa suprema en Cundinamarca al 
realizar la medición de las ordenes perfectas se evidencia un porcentaje del 89.5% 
lo cual muestra que los clientes se encuentran satisfechos con las órdenes 
recibidas; al realizar la comparación de este porcentaje con el presentado por el 
estudio realizado en la cadena de suministro de productos perecederos en los 
municipios de Fuente de Oro (Meta) y Viotá (Cundinamarca)  que es del 90%, 
presenta una diferencia mínima en el porcentaje de ordenes cumplidas, de lo cual 
se puede observar que la cadena de suministro de la papa a pesar de tener un buen 
porcentaje debe generar planes de mejoramiento en los diferentes eslabones que 
contribuyan al aumento de este porcentaje. 
 
Al momento de realizar la comparación del tiempo de ciclo para el cumplimiento de 
la orden perfecta se identifica que para la cadena de suministro de la papa es de 
1.31 días en comparación al estudio realizado con la cadena de productos 
perecederos que presenta 3.48 días, muestra que la cadena de suministro de la 
papa es más eficiente debido a que el tiempo que se demora en llegar una orden 
es menor al tiempo en la cadena de productos perecederos puesto que los 
parámetros evaluados para la cadena de suministro de productos perecederos es 
el tiempo en que se puede conservar en estado apto para el consumo humano .  
 
El tiempo que presenta la cadena de suministro de la papa se debe mantener, para 
ello, los agentes de la cadena pueden generar planes donde se implementen 
mejoras en el transporte del producto y en el manejo de la carga durante el mismo. 
 
A partir de la realización del benchmarking se identifica que la cadena de 
suministros de la papa presenta brechas que afectan su integración, una de ellas y 
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la más importante es la falta de comunicación entre los agentes presentes en ella. 
Por esta razón el proyecto se enfoca en la definición de desconexiones presentes 
en la cadena objeto de estudio aplicando el modelo SCOR hasta el nivel 3 donde 
se realiza el análisis de cada una de las actividades presentes en la cadena y se 
identifica las variables críticas de la cadena de suministro de la papa en el 
departamento de Cundinamarca.    
 
 
2.2.4 Definición y evaluación de las categorías de procesos  Con el fin de facilitar 
la comprensión de los cinco procesos estipulados en la metodología del modelo 
SCOR para los tres agentes estudiados, se presenta los tres siguientes cuadros en 
los cuales se identifican las actividades necesarias y la manera como se ejecutan 
para proveedores, cultivadores y clientes. 
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Tabla 19. Definición de procesos para el proveedor de la cadena de suministro 
 
Fuente: Autores  
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Tabla 20. Definición de procesos para el cultivador de la cadena de suministro 
 
Fuente: Autores  
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Tabla 21. Definición de procesos para el cliente de la cadena de suministro 
 
Fuente: Autores  
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2.2.5 Delimitación del alcance del proyecto a partir de los procesos establecidos 
El proyecto se encuentra delimitado en el departamento de Cundinamarca, debido 
a que representa la mayor producción de papa en Colombia, en ésta área se 
identifican 21 municipios productores de papa pastusa suprema según la evaluación 
agropecuaria realizada en el 2013101; de los cuales por medio de un muestreo por 
conveniencia102 basado en la cantidad de producción que estos registran, 
características climáticas, accesibilidad y cercanía a la ciudad de Bogotá se han 
seleccionado  cinco municipios (Villapinzón, Tausa, Sesquilé, Chocontá y la Calera).  
 
A partir de la información obtenida en las encuestas realizadas se identifica la 
posición geográfica de los agentes de la cadena de suministro, como se muestra en 
la figura 21.   
 
 





                                            
101 UNIDAD REGIONAL DE PLANIFICACIÓN AGROPECUARIA. URPA. Evaluaciones agropecuarias - 
Departamento de Cundinamarca. Estadísticas de Cultivos transitorios. Colombia. Gobernación de 
Cundinamarca. 2013. 
102 Ver numeral 1.4.2 (Alcance geográfico) 
94 
De acuerdo con la información presentada en las tablas 19, 20 y 21 se procede con 
la construcción del diagrama de hilos, el cual según el modelo, representa 
gráficamente la distribución actual de las actividades principales presentes en la 
cadena de suministro y su relación con los demás eslabones, para facilitar la 
realización de una nueva propuesta sobre la configuración de la cadena al observar 
estas interacciones. La figura 22 presenta las actividades que desarrolla 
actualmente cada uno de los agentes que intervienen en el proceso de la cadena 
de suministro de la papa, identificados a través de las encuestas realizadas. 
 
 
Figura 22. Diagrama de hilos de la cadena de suministros de la papa en 
Cundinamarca 
 
Fuente: Autores basados en la metodología del modelo SCOR. 
 
 
El Modelo SCOR presenta tres categorías bajo las cuales se despliega la cadena 
de suministro de acuerdo al sistema de producción que presenta: Make -to-Stock 
(Fabricación contra almacén), Make-to-order (Fabricación bajo pedido) y Engineer -
to-order (Fabricación por única orden)103 
 
A partir de la recolección de información realizada se determina que la cadena de 
suministro de la papa presenta un sistema de producción basado en la política 
Make-to-stock (Fabricación contra almacén) debido a que sus clientes no emiten 
                                            
103 CALDERÓN, José Luis y LARIO E, Francisco. Análisis del modelo SCOR para la Gestión de la Cadena de 
Suministro. En: IX Congreso de Ingeniería de organización. 8 y 9 de septiembre de 2005. Gijón, España. 
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órdenes de compra, y son los cultivadores quienes especifican las características 
del producto que se debe producir y enviar siguiendo los parámetros para asegurar 
la entrega y lograr la satisfacción de las necesidades del cliente. 
 
Cada eslabón de la cadena presenta una manera específica de categorizar sus 
procesos para lograr el abastecimiento, la producción y distribución, como se 
presenta en el siguiente diagrama. 
 
 
Figura 23. Diagrama de categorización de procesos para la cadena de suministros 
de la papa en Cundinamarca 
 
Fuente: Autores basados en la metodología del modelo SCOR. 
 
 
2.2.6 Descomposición de los procesos  Este nivel muestra cada uno de las 
actividades que se presentan, en la evaluación de la cadena de suministro de la 
papa pastusa suprema en Cundinamarca se realiza la identificación de las 
diferentes actividades a partir de la metodología del modelo SCOR. Los siguientes 
diagramas muestran al detalle cada uno de los procesos con las actividades que 
aplican a la cadena. 
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Figura 24. Identificación de procesos de planeación de Nivel 3 
 
Fuente: Autores.  
 
PLAN
IDENTIFICACION PROCESOS NIVEL 3
sP1.1 Indentificar, 
priorizar y agregar los 
requerimientos de la 
cadena de suministro
sP1.2 Indentificar, 
priorizar y agregar los 
recursos de la cadena 
de suministro
sP1.3 Equilibrar los 
recursos con los 
requisitos de la 
cadena de suministro
sP1.4 Establecer y 
comunicar los planes 




Cartera de pedidos sD1.3
Inventario
Planes de entrega sP4.4
Planes de producción sP3.4
Planes de abastecimiento sP2.4
Requerimientos de la Cadena de 
Suministro sP1.1
Plan de Mejora del Rendimiento 
cadena de suministro sEP.2
Recursos Cadena de Suministro 
sP1.2
sP2.1 Indentificar, 





evaluar y agregar 
Recursos de productos
sP2.3 Equilibrar los 










evaluar y agregar 
recursos de 
producción 
sP3.3 Equil ibrar los 
recursos de producción 
con requisitos de la 
producción
sP3.4 Establecer plan 
de producción
Plan de producción sP3.4
Plan de entrega sP4.4
Plan de la cadena de suministro 
sP1.4
Lista de materiales sEP.7





Disponibilidad de inventario sM1.2
Disponibilidad de producto 
Producto En pedido  sS1.1
Niveles objetivo de inventario de 
producto sES.4
Planificación de Datos  sEP.3
Planeación de politicas de decisión 
sEP.1 
Requerimientos del producto 
sP2.1
Insumos del producto sP2.2
Plan de la cadena de suministro 
sP1.4
Planes de entrega sP4.4
Lista de materiales sEP.7
Distribución de producto sEP.7
Equipos e instalaciones de reemplazo 
y los planes de disposición sEM.5
Programación de la producción  
sM1.1
Planes de abastecimiento sP2.4
Recursos de producción sP3.2
Requerimientos de producción
sP4.1 Indentificar, 




evaluar y agregar 
recursos de entrega
sP4.3 Equilibrar los 
recursos y capacidades 
de entrega con los 
requisitos de entrega
sP4.4 Establecer plan 
de entrega
Planes de producción sP3.4
Planes de abastecimiento sP2.4
Disponibilidad de inventario/Fecha 
de envio sD1.3
Ciclo de vida/Categoria del producto
Tiempo de transito de vendedor
Cartera de pedidos sD1.3
Merma actual
Clasificación/categoria de mercancia
Recursos y Capacidades de entrega 
sP4.2
Requerimientos de entregas  sP4.1





evaluar y agregar 
recursos de retorno




Requerimientos regulatorios de 
devolución sER.8
Planes de entrega sP4.4
Plan de la cadena de suministro 
sP1.4
Requerimientos regulatorios de 
devolución sER.8
Capacidad de proceso de retorno 
sEP.2
Objetivo de retorno de inventario 
sER.4
Datos de capacidad de retorno sER.3
Planes de entrega sP4.4
Planes de abastecimiento sP2.4
Recursos de retorno sP5.2











Plan de abastecimiento sP1.2, sP3.2, 
sP4.2,  sP5.1, sP5.2, sES.3, sES.4, 
sS1.1, sD1.3.
Plan de producción sP1.2, sP2.1,  
sP4.2, sP5.1, sP5.2, sEM.1, sEM.5, 
sM1.1, sD1.3.
Plan de entrega sP1.2, sP2.1, sP3.1, 
sP5.1, sP5.2, sD1.3.
INPUTS
Desconexiones encontradas en la cadena suministros de la papa pastusa suprema 
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Figura 25. Identificación de los procesos de Nivel 3  
 
Fuente: Autores .
SOURCE MAKE DELIVER RETURN
IDENTIFICACION PROCESOS NIVEL 3
sS1.1 Programar 
entrega de producto




Plan de Abastecimiento sP2.4
Desempeño del proveedor sES.2
Selección Logística sES.6
Programación de la producción 
sM1.1
Recibos programados sS1.1














Equipos e instalación programadas 
y planeadas sEM.5
Planeación de la producción sP3.4
Disponibilidad de inventario sM1.2
Programación de la producción 
sM1.1
Flujo de Trabajo sM1.3
Residuo producido sM1.3
sD1.3 Reserva de 
inventario y 
determinar la fecha 
de entrega
sD1.7 Seleccionar 
transportador y tasas 
de envío
sD1.9 Selección de 
Producto
sD1.10 Empaque del 
producto
sD1.13 Recibir y 
verificar producto por 
parte del cliente
Planeación de la entrega sP4.4
Disponibilidad de inventario sM1.2
Planeación de abastecimiento  
sP2.4





Información de garantias sER.8






Producto defectuoso retornado 
sSR1.3, sSR1.5
Capacidad de inventario de retorno 
sER.4
sSR1.5 Retorno de 
producto 
defectuoso
Retorno de producto defectuoso 
sSR1.3, sSR1.5, sER.4
Verificación de recibos sS1.2, 
sS1.3
Desconexiones encontradas en la cadena suministros de la papa pastusa suprema 
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A partir del desarrollo de los anteriores diagramas se establecen las desconexiones 
que se generan entre agentes y que afectan los diferentes procesos de la cadena. 
Estas variables críticas se forman a partir de la información adquirida en el sector y 
la situación actual de la cadena de suministro de la papa en el departamento de 
Cundinamarca. La metodología del modelo SCOR sugiere la aplicación de “Best 
Practice” las cuales buscan tener mayor eficiencia en encontrar la solución óptima 
aplicada para la cadena de suministros de la papa, dentro del proyecto se 
identificaron las descritas en la siguiente tabla: 
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Definición Asis104 Buenas Practicas 
sP1.4 Establecer y 
comunicar los 
planes de cadenas 
de suministro 
El establecimiento y la 
comunicación de los cursos 
de acción sobre el periodo de 
tiempo apropiado (a largo 
plazo, anual, mensual, 
semanal) del horizonte y el 
intervalo de planeación, lo que 
representa una apropiación 
proyectada de recursos de la 
cadena de suministro para 
satisfacer las necesidades de 
la cadena de suministro. 
En la cadena de suministro de 
la papa en Cundinamarca no 
se evidencia la planeación 
establecida debido a que las 
actividades involucradas se 
realizan de manera empírica 
de acuerdo al desarrollo diario 
que se presenta dificultando 
su comunicación con los 
diferentes actores que 
interactúan. 
Colaboración por 
medio de grupos 
de operación 
estratégica 
Sistemas de planeación 
avanzada de la cadena de 
suministro. Sistemas de 
integración de la cadena de 
suministro. Sistemas de 
planeación de la capacidad de 
la cadena de suministro. 
Unión a través de 
los miembros  
Intercambio en tiempo real de 
la información de la cadena de 
suministro entre los agentes. 





Incluir los requerimientos del 
entorno en la comunicación 
sP4.2 Identificar, 
evaluar y agregar 
recursos de entrega 
El proceso de identificación, 
evaluación, y consideración, 
como un todo, con partes 
constituyentes, todas las 
cosas que agregan valor en la 
entrega de un producto o 
servicio. 
La entrega del producto 
actualmente no agrega valor 
debido a que el transporte del 
mismo se realiza por medios 
básicos en los cuales se 
puede llegar a deteriorar el 
producto al no darle el 
adecuado manejo y cuidado al 
tratarse de un producto 
perecedero. 
El uso de empaque 
reutilizable 
Reutilización del empaque 






                                            
104 *(ASIS: Como es)  
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Tabla 22. (Continuación) 
Desconexiones 
Encontradas 
Definición Asis105 Buenas Practicas 




El proceso de identificación, 
evaluación, y consideración, 
como un todo, con partes 
constituyentes, todas las 
fuentes de demanda para la 
devolución de un producto. 
En la cadena de suministro no 
se evidencia planeación de 
las devoluciones que se 
presentan entre el cultivador y 
el cliente debido a la falta de 
comunicación entre los 
eslabones. Adicionalmente 
los cultivadores realizan 
devoluciones a sus 





Identificar los diferentes 
productos en devolución y 
revisar lo que se encuentran 
próximos a al final de su vida 
útil 
sD1.3 Reserva de 
inventario y 
determinar la fecha 
de entrega 
Inventario (tanto en la mano y 
programada) se identifica y se 
conserva para los pedidos 
específicos y una fecha de 
entrega programada y se ha 
comprometido. 
El cultivador no presenta 
niveles de inventario de 
insumos óptimo para 
abastecer el cultivo cuando 
este lo requiere aumentando 
los costos y el tiempo de en el 
traslado del insumo. 
Establecer niveles 
de inventario 
Establecer control de niveles 





Sistema de gestión de 
pedidos por cada uno de los 
productos; integrando cada 
una de las ordenes. 
Incluir costos 
ambientales 
Incluir los costos de impacto 
ambiental en los costó de 









                                            
105 *(ASIS: Como es)  
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Tabla 22. (Continuación) 
Desconexiones 
Encontradas 





El proceso de solicitud de un 
cliente y la obtención de la 
autorización, desde el último 
titular conocido o centro de 
devoluciones designado, para 
la devolución de productos 
defectuosos. Además, el 
cliente y el último poseedor 
conocido o un centro de 
retorno designado discutirán 
condiciones favorables tales 
como el reemplazo de retorno 
o de crédito, envasado, 
manipulación, transporte y 
requisitos de importación / 
exportación para facilitar el 
retorno eficaz del producto 
defectuoso. 
El cliente presenta las 
devoluciones sin embargo es 
un proceso informal, debido a 
que el cliente no presenta una 
solicitud por escrito que 
establezca las condiciones 
por las cuales ha sido 
devuelto el producto. 
Adicionalmente las 
devoluciones son enviadas a 
un agente diferente de la 
cadena, no al cultivador, lo 
que crea una brecha en el 
proceso. 
Aclarar puntos de 
contacto y punto 
de devolución 
Reglas electrónicas para 








para procesar las 
autorizaciones de 
retorno 
Establecer tiempo de ciclo 




A partir de la aplicación del modelo SCOR se logra identificar indicadores y desconexiones del desempeño de la 
cadena de suministro de la papa en el departamento de Cundinamarca. De igual manera permite diagnosticar el 
funcionamiento frente a los aspectos logísticos y describir las oportunidades de mejora aplicables al sistema.  
 
La aplicación del Modelo de Sistema Viable y el Modelo SCOR, permite evaluar la cadena de suministro de la papa 
de manera holística, analizando su funcionamiento y la relación con el entorno, de acuerdo al enfoque logístico de los 
procesos que la componen. 
 
                                            
106 *(ASIS: Como es)  
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2.3 SOLUCIÓN PROPUESTA A LA PROBLEMÁTICA IDENTIFICADA EN LA 
CADENA DE SUMINISTRO SOLANUM TUBEROSUM PARA LA VARIEDAD 
PASTUSA SUPREMA EN LOS CINCO MUNICIPIOS ESTABLECIDOS EN EL 
DEPARTAMENTO DE CUNDINAMARCA. 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos por medio del diagnóstico y la evaluación 
de la cadena de suministro a través de la aplicación del Modelo de Sistema 
Viable y el Modelo SCOR, se proponen una serie de estrategias para reducir el 
impacto de los factores críticos que influyen en el funcionamiento de la operación 
logística y administrativa de la cadena, pues se logró determinar que la falta de 
comunicación e integración entre los agentes que intervienen a lo largo de la 
cadena de suministro es el principal aspecto que dificulta el correcto y eficiente 
desarrollo de las actividades que se ejecutan para lograr entregar el producto 
cosechado al cliente final, lo cual paralelamente genera situaciones que inciden 
en el aumento de los costos logísticos y de producción.  
 
A partir de la problemática identificada se plantean un plan de mejoramiento que 
fortalezca e integre los agentes de la cadena de suministro como se puede 
observar en la siguiente figura. 
 
 






El plan de mejoramiento presentado en el diagrama se desarrollará de manera 
integrada, ya que se observa la necesidad de fortalecer los lazos entre los 
eslabones de la cadena de suministro e identificar oportunidades de mejora que 
generen mayor beneficio sobre la producción de papa en el departamento con 
posibilidades de adaptación a todas las regiones productoras del país. De esta 






ORGANIZACIÓN DEL CENTRO DE ACOPIO DE VILLAPINZÓN 
 
El municipio de Villapinzón representa el 12%107 de la producción del 
departamento de Cundinamarca, donde se encuentra ubicado el principal centro 
de acopio de papa. FEDEPAPA es la entidad encargada de su administración y 
manutención al servicio de los productores. Este es un lugar dispuesto para el 
almacenamiento del producto cosechado hasta el momento de su 
comercialización para lo cual se debe cancelar $100 por bulto ingresado. De la 
misma manera, es un espacio propicio para la venta de este producto, vendido 
en su mayoría a personas provenientes de Tunja y Bogotá ya que el municipio 
se encuentra ubicado en el límite con el departamento de Boyacá. 
 
A pesar de ser el punto central de comercialización de la papa cosechada en el 
departamento, este no genera desarrollo para el municipio y para el 
departamento ya que no se logra la integración de medianos y pequeños 
cultivadores quienes representan un alto porcentaje para el cultivo dentro de la 
economía de la región. Esta situación genera una brecha en la cadena de 
suministro de la papa para lo cual se busca contribuir al desarrollo de la 
economía del departamento mediante la vinculación de los actores de la cadena 
desde los proveedores de servicios agrícolas hasta el comprador, en procesos 
grupales donde se identifican oportunidades de mercado y se desarrollen 
innovaciones. Esta propuesta consta de cuatro fases las cuales se relacionan a 
continuación. 
 
Fase 1. Integración de pequeños y medianos productores:  
 
Por medio de una campaña realizada con el acompañamiento de FEDEPAPA, 
se realiza el llamado a todos los productores a ser parte del proyecto para lo cual 
se desarrollaran reuniones donde se expone el proyecto y cada una de las fases. 
De la misma manera, será necesario identificar las principales necesidades 
manifestadas referentes a las condiciones de cultivo y el mejoramiento del mismo 
como el tipo de papa que se cultiva, los insumos que utilizan y las épocas del 
año en que realizan su cultivo. A partir de esto se construye una base de datos 
con la información recolectada donde se clasificaran los cultivadores de acuerdo 
a las características del cultivo que desarrolla. Para el desarrollo de la campaña 
propuesta se estima un costo de $200’000.000. 
 
Fase 2. Capacitación sobre las buenas prácticas y uso de insumos adecuados 
para el cultivo:  
 
Debido a las condiciones de la actividad que se desarrolla durante el periodo de 
cultivo es importarte generar espacios de capacitación para las personas 
involucradas que lo requieran, Fedepapa y otras entidades se han involucrado 
                                            
107 Estadísticas Agrícolas. Área, producción, rendimiento y participación. [en línea]. Colombia: Agronet. 
Ministerio de Agricultura  [citado en 2016-05-20]. Disponible en internet: 
<http://www.agronet.gov.co/estadistica/Paginas/default.aspx>. 
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en algunos proyectos para ofrecer capacitaciones y talleres a los productores108, 
actualmente se encuentra desarrollando un proyecto denominado “Grupos 
asociativos Sistema Productivo de Papa109”, sin embargo solamente se 
consideran los cultivadores inscritos a asociaciones de papa, esto implica que 
no se tenga en cuenta la mayoría de los pequeños productores y/o los 
cultivadores que no se encuentran asesorados para hacer parte de este tipo de 
proyectos. Para la ejecución del presente plan se buscará el acompañamiento 
de Fedepapa para obtener el apoyo del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) 
por medio de un convenio donde se ofrezca beneficio compartido para las partes. 
Se propone la realización de las capacitaciones a los pequeños y medianos 
cultivadores acerca de las buenas prácticas agrícolas en el centro de acopio 
dentro de las cuales se tendrán en cuenta las normas establecidas para el 
manejo de la papa en Colombia.  
 
Los productores serán capacitados por agrónomos especializados en el uso de 
fungicidas y plaguicidas, ya que en la actualidad estas personas no utilizan 
adecuadamente los insumos lo que puede generar enfermedades respiratorias 
a largo plazo en los trabajadores expuestos. Adicionalmente y por medio de las 
capacitaciones se busca estandarizar los procesos, mantener la calidad de la 
papa, cuidar la salud de cada uno de los productores y generar nuevas ideas de 
investigación para la creación de insumos que no afecten los cultivos ni los 
trabajadores. 
 
Esta fase contempla la utilización de las instalaciones del centro de acopio para 
realizar las diferentes capacitaciones en los días en que no se realiza venta de 
papa. A partir de la consulta realizada a un funcionario del instituto SENA se 
estima el costo de un convenio de este tipo en $31’000.000. 
 
Luego de recibir las capacitaciones pertinentes al manejo adecuado del proceso 
productivo, tendrán la capacidad de ofertar estos mismos cursos a nuevos 
trabajadores o entidades externas que soliciten información del cultivo para los 
cuales los cultivadores determinaran su costo al público, dinero que será 
destinado para la manutención del centro de acopio. 
 
Fase 3. Vinculación nuevos proveedores al centro de acopio:  
 
Dentro de la cadena de suministros se encuentran una amplia oferta de 
proveedores de  insumos los cuales tiene un papel muy importante dentro de la 
misma. En la actualidad el centro de acopio cuenta con punto de atención de 
FEDEPAPA quien presta el servicio de venta de insumos dentro de las 
instalaciones y para personas externas; sin embargo se propone incluir nuevos 
proveedores al centro de acopio para generar mayor oferta de los productos a 
disposición de los compradores. 
                                            
108 ESCUELA DE CAMPO DE AGRICULTORES. ECA. Talleres para facilitar el aprendizaje sobre el sistema 
productivo papa y la empresarización de los productores. Nariño, Colombia. Fundelsurco. Universidad de 
Nariño. 2011. 
109 FEDEPAPA y FONDO NACIONAL PARA EL FOMENTO DE LA PAPA. Grupos asociativos Sistema 
Productivo de Papa. Colombia. 2015. 
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Esta fase contempla aspectos como se presenta a continuación: 
 
1. Organización de las bodegas laterales para almacenamiento de insumos 
acondicionadas de acuerdo a las normas establecidas para las mismas. La 
organización de naciones unidas de la agricultura y la alimentación establece 
lineamientos dentro de los cuales se encuentra110: 
 
a. La inspección del producto almacenado y la limpieza de los almacenes 
efectuados regularmente, ayudarán a reducir pérdidas, disminuirán la 
contaminación por insectos y evitarán la difusión de plagas. 
b. Los almacenes deberán estar protegidos de roedores manteniendo limpias 
las áreas limítrofes, así como libres de basura y maleza. Los protectores 
contra ratas puede hacerse a partir de materiales sencillos como latas 
viejas de estaño o láminas de metal que se ajusten a los cimientos de los 
almacenes. También se puede utilizar suelos de hormigón (cemento) pues 
ayudarán a prevenir la entrada de roedores, así como el uso de tela 
metálica en las ventanas, respiraderos y sumideros. 
c. La colocación de estibas sobre el suelo previene la humedad que puede 
absorber el producto. Esto ayudará a reducir las posibilidades de infección 
fúngica, a la vez que mejora la ventilación e higiene en el almacén. 
d. La ventilación en los almacenes deben estar localizadas en la parte inferior 
para permitir la salida de aire por la parte superior. Una entrada sencilla 
consiste en una ventana abatible por presión. 
 
A partir de estos lineamientos se adecuarán las cuatro bodegas para el ingreso 
de nuevos proveedores. Los costos que se establecen en el siguiente cuadro 




Tabla 23. Costos para la organización de bodegas 
Rubros Costo Unitario Costo Total 
Mejora ventilación bodegas.  5.000.000 20.000.000 
Adaptación del suelo actual de las bodegas 15.000.000 60.000.000 
Estibas adecuadas para los productos  5.000.000 
Limpieza bodegas y lugares cercanos  2.500.000 
TOTAL  87.500.000 
Fuente: Proyectos [en línea]. Colombia: Constructora Rumie en Colombia. [citado en 
2016-06-15]. Disponible en internet: <http://constructorarumie.com/proyectos/>. 
 
 
2. Creación de una base de datos sobre la información de los cultivadores 
vinculados al centro de acopio, los cuales tendrán beneficios al momento de 
adquirir sus insumos como: 
 
                                            
110 Manual de prácticas de manejo de insumos a pequeña escala. [en línea]. Colombia: FAO. 2000 [citado 
en 2016-04-23]. Disponible en internet: <http://www.fao.org/Wairdocs/X5403S/x5403s0a.htm>. 
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a. Mejores precios 
b. Mejor calidad de insumos 
c. Mayor garantía para la preservación de su cultivo durante el proceso 
productivo. 
 
Para tal fin se requiere el desarrollo de un programa de seguimiento del 
cultivo de cada uno de los productores en tiempo real lo que aumenta la 
comunicación entre el proveedor y el cultivador, de esta manera el proveedor 
tendrá preparado el insumo requerido por el productor antes de que esta haga 
su solicitud formal. Esta base de datos y el programa instalado tendrá los 
siguientes costos:  
 
 
Tabla 24. Costos para creación de base de datos 
Rubro Costo Unitario Costo Total 
Adquisición computadores proveedores 2.100.000 8.400.000 
Licencia para base de datos  7.800.000 




TOTAL  21.200.000 




Fase 4. Implementación Sistema logístico en el centro de acopio:  
 
Actualmente el único servicio prestado a los cultivadores en el centro de acopio 
es el almacenamiento del producto, debido a esto se propone la implementación 
de un sistema donde se encuentren vinculadas las diferentes actividades que 
favorezcan y faciliten su comercialización. Las actividades que se pondrán en 
marcha para tener un centro de acopio que aumente la producción y venta de 
papa generando mayores ingresos para los cultivadores serán las siguientes: 
 
1. Horario comercialización: actualmente el centro de acopio solo abre sus 
puertas en día martes, sin embargo debido al aumento de cultivadores 
vinculados por la implementación del proyecto se propone apertura del centro 
de acopio los días lunes, miércoles y sábado. Los días en que se encuentre 
cerrado se hará uso de las instalaciones para realizar las diferentes 
capacitaciones y se desarrollaran cursos a las personas interesadas por 
conocer más acerca del cultivo de la papa, sus beneficios y las diferentes 
propiedades que tiene la papa. 
 
2. Sistema de clasificación: la papa pastusa suprema que llega al centro de 
acopio será clasificada teniendo en cuenta los parámetros de la NTC 341-2 
que establece las características que debe reunir el empaque de la papa 
destinada para el consumo doméstico y para el procesamiento industrial 
donde se determina el tamaño de papa y su clasificación: 
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a. Clasificación por tamaños: establece cuatro tipos con diferentes 
denominaciones de la siguiente manera. Para el proyecto se clasificara la 
papa pastusa suprema: 
 
 
Tabla 25. Limites tamaño de la papa para consumo 
Denominación Diámetro (mm) 




Fuente: INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMALIZACIÓN Y CERTIFICACIÓN. 
Industria alimentaria, papa para consumo, especificaciones del empaque. NTC 341-2. 
Bogotá, D.C. ICONTEC. 1969. 
 
 
b. Clasificación grado de daños: establece que la papa clasificada debe ser 
de una variedad con características internas similares, no contaminada 
con productos químicos, libre de daños externos, deformaciones. La 
papa que llegue al centro de acopio con algún daño producido durante el 
cultivo o el transporte se clasifica para ser comercializada a menor precio 
y en caso de no ser apta para el consumo humano se utilizará como 
abono para la tierra o comida para ganado. 
 
c. Clasificación exportación: el centro de acopio se tomará como punto 
inicial para exportaciones por esta razón se clasifica según las 
especificaciones del cliente y lo presentado en el numeral a. 
 
3. Empaque papa: el empaque de la papa se realizará después de ser 
clasificada, el empaque original de fique se establece para la papa que se 
comercializa al interior del país, para la exportación de la papa se debe tener 
en cuenta según el tamaño. 
 
El empaque será rotulado con la siguiente información, esta se colocará en 
el idioma del país de destino: 
 
Tipo de papa: Se establecerá un código identificador para cada tipo de 
papa según su nombre científico. 
Municipio originario: Se coloca la abreviatura del municipio o vereda 
donde fue cultivada la papa 
Cantidad: (Peso) 
 
En la siguiente figura se establece las características de los empaque por 




Figura 27. Características empaques 




El empaque sin importar el material debe tener las siguientes 
características que establece la NTC 341-2: 
 
a. Debe permitir la ventilación del producto y protegerlo de la luz. 
b. Debe presentar aristas que puedan causar daño al producto. 
c. Debe resistir la manipulación y las condiciones de almacenamiento y 
transporte. 
 
La clasificación y empaque de la papa pastusa suprema será realizada por 
cada uno de los cultivadores y se contrataran 15 personas externas para 
realizar esta actividad en las instalaciones del centro de acopio. Estos costos 
se evalúan de la siguiente manera: 
 
 
Tabla 26. Costos de empaque 
Rubros Costo Unitario Costos (Año) 
Contratación 645.000 (mes) 116.100.000 
Costo rótulos 1 3.152.000 
Costo empaque 10 31.520.000 
TOTAL 645.011 150.772.000 
Fuente: Autores basados en empresas campesinas del municipio de Villapinzón. 
 
 
4. Paletización: Las estibas se utilizarán en el centro de acopio para apilar los 
bultos, estas serán diseñadas en material plástico para evitar contaminación 
con los alimentos manipulados en el lugar. 
 
Para determinar el costo total que implica la organización del centro de acopio 
de Villapinzón de acuerdo a los aspectos presentados en cada fase. Se consolida 
la información en la siguiente tabla, obteniendo un costo total de $490’472.000. 
 
•Color: Amarillo
•Material: Fibra de caña de azucar
Papa muy grande
•Color: Rojo
•Material: Fique hecho a mano
Papa grande
•Color:Blanco
•Material: Fibra de caña de azucar
Papa mediana
•Color: Amarillo
•Material: Fique hecho a mano
Papa pequeña
•Destinada para alimento de animales
•Se utilizaran canastillas que seran devueltas al centro acopio.
Papa no apta para consumo 
humano
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Partiendo de la organización del centro de acopio en Villapinzón es posible 
plantear dentro de sus instalaciones un punto de atención para las personas que 
requieran información sobre el plan de exportación de papa que se presentara a 
continuación. 
 
PLAN DE EXPORTACIÓN  
 
En Colombia el cultivo de la papa constituye el eje fundamental de la economía 
del país, donde se involucran más de 90.000 familias de 283 municipios a nivel 
nacional, principalmente en los departamentos de Boyacá, Cundinamarca, 
Antioquia y Nariño, los cuales concentran más del 85% de la producción. 
 
Según cifras del Consejo Nacional de Papa en el país se produce anualmente 
2,7 millones de toneladas del tubérculo111, sin embargo su participación en las 
exportaciones ha sido insignificante como se puede observar en el gráfico 9. Esta 
situación es causada porque el 90%112 del total de la producción del tubérculo 
en el país es generado por pequeños productores quienes no cuentan con las 
condiciones necesarias para lograr una efectiva comercialización internacional. 
 
 
                                            
111 Boletín Econopapa Nº 10. [en línea]. Colombia: FEDEPAPA. FNFP. 2016 [citado en 2016-07-10]. 
Disponible en internet: <http://www.fedepapa.com/recursos/econopapa/boletin_econopapa_no10.jpg>. 
112 PERFETTI, Juan José, et al. Op cit 
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Gráfico 9. Exportaciones mundiales de papa en Colombia 
 
Fuente: TRADE MAP. Estadísticas de comercio para el desarrollo internacional. 
Disponible en [http://www.trademap.org]. 
 
 
Como se puede observar, Aruba y Panamá son los principales países a los 
cuales Colombia exporta papa, sin embargo es evidente que se debe promover 
el aumento de la participación en estos países, como también emprender 
búsqueda de nuevos y mejores mercados que contribuyan al desarrollo del 
sector en el país. 
 
De acuerdo a lo anteriormente expuesto y teniendo en cuenta la importancia que 
tiene la participación del sector de la papa en el comercio internacional, se 
propone el diseño de un plan de exportación, para contribuir al mejoramiento de 
diversos factores que van desde la diversificación de la canasta exportadora, la 
necesidad de valor agregado, la generación de empleo y la mejora en la 
distribución.  
 
Los planes de exportación son una herramienta estratégica que permiten 
determinar de forma previa los requisitos que se deberán cumplir, establecer el 
plan de acción para el manejo de los costos que implica trabajar en la apertura 
de un mercado, realizar un estudio de mercados en el cual se analice 
oportunidades, obstáculos y aspectos formales del proceso exportador 
(requerimientos de envío, despachos, etc.) así como los aspectos financieros del 
negocio113. Actualmente, la exportación representa una oportunidad de 
supervivencia, crecimiento y rentabilidad en la economía para cualquier tipo de 
actividad económica. 
 
Para el caso de estudio se propone que el punto de alistamiento de la mercancía 
se encuentre ubicado en el centro de acopio del municipio de Villapinzón, el cual 
                                            
113 OCHOA, Paloma. Las PyMEs y el Comercio Exterior: ¿Por qué es necesario un plan de exportación? 








2010 2011 2012 2013 2014 2015
Japón 47 - - - - -
Estados Unidos 1 - 2 - - 16
Aruba 10 8 11 13 10 23
Panamá 15 26 16 20 28 31









funcionará de la manera descrita anteriormente. En este lugar se dispondrá de 
personal capacitado delegado por los cultivadores y por los representantes de 
FEDEPAPA  en el municipio para el manejo del producto cosechado en trámites 
de exportación. Este plan está delimitado en las siguientes fases:  
 
Fase 1. Inscripción del delegado para la exportación 
El delegado debe cumplir con los siguientes requisitos para cumplir el perfil de 
exportador y tener la capacidad de actuar antes las autoridades reguladoras del 
comercio internacional: 
 Inscripción en el Registro Único Tributario (RUT) 
 Inscripción en el Instituto Colombiano Agropecuario  (ICA) 
 
Fase2.  Selección del mercado  
Para determinar el mercado al cual se va a dirigir el producto, se realiza el 
análisis sobre las estadísticas de importaciones mundiales de papa el cual 
representa un indicador importante en donde se evidencia el comportamiento de 
la demanda mundial como se observa en el siguiente gráfico. 
 
 
Gráfico 10. Importaciones mundiales de papa 
 
Fuente: Estadísticas de comercio para el desarrollo internacional. [en línea].  TRADE 




En el gráfico 10 se evidencia que el mercado internacional relacionado con la 
producción de papa ofrece grandes oportunidades debido a que la demanda 
mundial en los últimos años ha sido dinámica y en general estable, dependiendo 
de las características específicas de cada país.  Aunque el cultivo se encuentra 
presente en más de cien países, Europa y América del Norte son los principales 







2010 2011 2012 2013 2014 2015
Italia 198,845 205,581 162,830 240,848 166,080 139,335
España 197,141 206,391 166,039 256,293 155,570 145,590
Alemania 201,151 236,115 204,736 395,942 196,376 151,088
Belgica 252,959 310,645 289,346 442,064 268,912 233,310
Paises bajos 207,903 369,295 323,382 410,416 276,946 257,920









comportamiento de las importaciones por país permite identificar los mercados 
que representan las mejores oportunidades para la venta de papa en el exterior, 
a partir de esto la asesoría podrá ser realizada para el destino de preferencia del 
productor que desea llevar a cabo el plan de exportación. 
 
Fase 3. Requisitos exportación para papa  
Según el código aduanero cada producto se codifica de acuerdo a sus 
características como se presenta en la siguiente tabla: 
 
 





Hortalizas, plantas, raíces y tubérculos alimenticios  
Papas (patatas) frescas o refrigeradas. 
- Las demás 
Unidad física kg – Kilogramo 
Fuente: Estadísticas de comercio para el desarrollo internacional. [en línea].  TRADE 




Adicionalmente de las condiciones de clasificación, empaque, almacenamiento 
y transporte establecidas en la serie NTC 341 se requiere rotular el empaque de 
acuerdo a las condiciones específicas para exportación, de la siguiente manera:  
 
 Identificación del producto: Nombre del exportador, empacador y/o 
expedidor, código (si existe y es admitido o aceptado oficialmente). 
 Naturaleza del producto: Nombre del producto, nombre de la variedad. 
 Origen del producto: País de origen y región productora, fecha de empaque. 
 Características comerciales: Categoría, calibre, número de frutos, peso neto. 
 Simbología que indique el correcto manejo del producto. 
 
Después de realizar el rotulado de acuerdo a los ítems identificados se debe 
tener en cuenta los siguientes pasos y requerimientos: 
 
a. Registrar los predios productores de vegetales para producción en fresco 
ante la gerencia seccional del ICA (Resolución 448 de Enero de 2016). 
b. Pago de la cuota de fomento (Ley 1707 enero 2014 y Decreto único 
reglamentario 1071de 2015) que se define como el 1% del valor de la venta.  
c. Expedición de los siguientes documentos114: 
 Certificado Fitosanitario: Indica que el producto cumple los requisitos 
fitosanitarios de exportación y son conformes con la declaración del 
modelo de certificado apropiado 
 Certificado de origen: Documento certifica que las mercancías 
despachadas son del país de origen 
                                            
114 Agencia de Aduanas Andinos Ltda.  
113 
 Solicitud de autorización embarque: Declaración de mercancía bajo 
régimen de exportación 
 Factura comercial: Se identifica el vendedor, el comprador, la cantidad, 
precio unitario y precio total. 
 Lista de empaque: Datos de vendedor, comprador, datos de empaque y 
embalaje de la mercancía 
 Conocimiento de embarque 
 Manifiesto: Especifica el contenido del vehículo 
 
Algunos de estos documentos requieren un proceso previo para su expedición 
que se describe a continuación: 
 
 
Figura 28. Expedición certificado fitosanitario 
 
Fuente: Autores basados en Instituto Colombiano Agropecuario. Guía para la 
importación y exportación de vegetales, productos y subproductos de origen vegetal. 
 
 
Figura 29. Expedición de Certificado de origen115 
 
Fuente: Autores basado en DIAN. Guía procedimiento certificado de origen. 2014. 
 
                                            
115 “MUISCA: Modelo Único de Ingresos, Servicios y Control Automatizado” 
Solicitud inspección 
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y exportador  
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Figura 30. Expedición de Solicitud de Autorización de Embarque 
 
Fuente: Autores basado en DIAN. Manual Proceso Salida de Mercancías. 2008. 
 
 
Requisitos para el transporte de papa de acuerdo a la norma NTC 341-3 Industria 
alimentaria. 
 
 El vehículo debe estar limpio y protegido de las condiciones extremas del 
medio ambiente. 
 El producto se debe colocar en el vehículo formando un conjunto estable. 
 El vehículo debe poseer un material de cobertura que proteja el producto y lo 
aislé de la luz pero que no impida la circulación de aire. 
 Se debe minimizar las operaciones de manipulación de cargue y descargue 
para evitar el daño del producto.  
 
De esta manera, se presentan los requisitos iniciales que se deben tener en 
cuenta a fin de llevar a cabo el plan de exportación para lo cual se prestara 
servicio de asesoramiento a las personas interesadas en el punto de atención 
adecuado dentro de las instalaciones del Centro de Acopio de Villapinzón a cargo 
de un delegado en nombre de la empresa contratada encargada del trámite de 
estos procesos de exportación.  
 
Igualmente, los cultivadores tendrán acceso a la información pertinente por 
medio del desarrollo de una plataforma interactiva para el fácil acceso y 
comprensión de la información presentada. Allí tendrán acceso a información 
relacionada con estudio de mercados de acuerdo al lugar de destino, costos de 
transporte, puertos de origen y destino, trámites requeridos específicamente por 
el país importador, información de posibles compradores interesados en el 
mercado local, términos de negociación ICOTERMS (términos internacionales 
de comercio)116 y demás información que facilite la realización del proceso de 
comercialización internacional. 
 
La búsqueda de medidas que contribuyan a mejorar la administración de los 
recursos representan los medios para lograr una cadena de suministro eficaz, 
mejorando la calidad y el precio del producto final, pues adicionalmente a través 
de esta plataforma se podrá realizar el monitoreo de tareas y mejora de los 
distintos procesos que se realizan en la producción agrícola, por ejemplo 
determinar la superficie a sembrar, la dosis de insumos a aplicar, la productividad 
de los trabajadores y la comercialización nacional e internacional de los producto.  
                                            
116 “ICOTERMS: Reglas internacionales para la interpretación de los términos comerciales fijados por la 
Cámara de Comercio Internacional” 
Se debe registrar ante 
el sistema MUISCA 
Confirmado el paso 





Para la creación de esta plataforma interactiva se plantea el desarrollo de 
estudios previos para realizar la recolección de la información que constituirá la 
base de la plataforma, contratación de una empresa especializada en su 
desarrollo y una empresa encargada del asesoramiento a los cultivadores sobre 
los trámites necesarios y los costos sobre los cuales se incurren, adicionalmente 
se dispondrá de equipos de cómputo dispuesto para que los cultivadores que no 
cuentan con los recursos puedan tener acceso a la plataforma diseñada; para 
ello se plantea una serie de costos que aseguren el correcto funcionamiento del 
plan en su totalidad. 
 
En la siguiente tabla se describen cada una de las rubricas que se costearon:  
 
 
Tabla 29. Costos de inversión  
Rubro Costo 
Estudios Previos 2,000,000,000 
Empresa para el desarrollo de la 
plataforma interactiva 
80’000.000 
Empresa asesora en proceso 
exportador 
21’600.000 
Adquisición de equipos 192,600,000 
Adquisición de software 50,000,000 
Total costos de inversión 2,344,200,000 
Fuente: Bases de datos y contactos de empresas de Colombia [en línea]. Colombia: 




Para el desarrollo del plan de mejoramiento propuesto para el sector papero de 
Cundinamarca es importante contar con el interés y apoyo de las personas 
interesadas y de las entidades, que con sus servicios, harán viable y eficiente el 
desarrollo del proyecto. Para ello se plantea una serie de etapas en las cuales 
se tengan en cuenta los aspectos fundamentales a incluir para la organización 
del centro de acopio y la creación de la plataforma interactiva como se puede 
observar en la siguiente tabla. De esta manera se busca ofrecer nuevas 
oportunidades al sector papero que mejores los beneficios en el mercado 
presentando nuevas y mejoradas alternativas en cuanto a la comercialización y 




Tabla 30. Plan de Implementación 








Creación campaña en los cinco municipios 
(Villapinzón, Tausa, Sesquilé, Chocota y la 
Calera)  
Dar a conocer la 
importancia de la 
participación en el 
centro de acopio de 
los pequeños y 
medianos 
productores. 
 Creación de un canal 
de comunicación 
entre los entes 
reguladores y los 
productores para 
generar la confianza 
suficiente y estos 
sientan la necesidad 
de ofrecer su 
producto en el centro 
de acopio. 
FEDEPAPA Cultivadores 
FEDEPAPA se involucra como administrador del 
proyecto para generar mayor confianza en los 
involucrados 
Se realiza una evaluación en las alcaldías del 
número de cultivadores pequeños y medianos 
que se encuentran en cada municipio. 
Se convoca por medio de la campaña a los 
cultivadores por medio de visitas a los predios 
donde cultivan. 
Dar a conocer el proyecto a los diferentes 
cultivadores de los municipios 
Contratación de 
empresa para la 
recolección de 
información 
Realizar la consulta previa de la oferta de 
empresas colombianas que proporcionan este 
servicio a fin de determinar aquella que satisfaga 
las necesidades y se ajuste a los requerimientos 
del proyecto. .  
Recolectar y analizar 
la información 
necesaria para crear 
y formalizar las bases 
de datos necesarios 
para la plataforma 
interactiva. 
Compilación de todos 
los involucrados en el 
centro de acopio para 










Se toma la decisión sobre la contratación del 
servicio 
Se reúne la información de los proveedores y 
cultivadores interesados en ser parte del proyecto 
y generar de manera organizada toda la 
información  






Tabla 30. (Continuación) 






del centro de 
acopio. 
Se realiza la elección de un representante de los 
cultivadores que tenga sentido de liderazgo y 
buenas relaciones entre los mismos. 
Se busca generar 
convenios con  
entidades educativas 
y privadas  para tener 





entidades y aumentar 
la importancia de 








las que se 
desea realizar 
el convenio. 
Se realiza la elección de un representante de los 
proveedores que tenga sentido de liderazgo y 
buenas relaciones entre los mismos. 
Los representantes con el apoyo de FEDEPAPA 
presentan las propuestas a las entidades 
pertinentes para generar un convenio con las 
mismas 
Las entidades con las que se busca en convenio 
son: 
El Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) 
proporcionará profesionales para el desarrollo de 
las capacitaciones pertinentes. 
Empresa exportadora colombiana facilitará un 
asesor que brinde el acompañamiento a los 
interesados en la búsqueda de nuevos mercados 
en el exterior. 
Expertos en temas tecnológicos para el diseño y 
desarrollo de la plataforma solicitada 
FEDEPAPA es el ente encargado de 
acondicionar el centro de acopio para las 









Tabla 30. (Continuación) 
Etapa Actividades Objetivo Criterio de éxito Responsable 
Grupo de 
interés 
Creación de bases 
de datos según la 
información 
obtenida 
Creación de  base de datos donde se presente la 
información de cultivadores a disposición de los 
proveedores para facilitar el proceso de 




representen un apoyo 
fundamental en el 
aseguramiento de la 
información que se 
transmite a lo largo de 
la cadena de 
suministro. 
Lograr una mayor 








Creación de una plataforma donde se encuentre 
la información necesaria para el proceso de 
exportación. 
Creación de una base de datos donde se 
encuentren los datos de cada uno de los 
cultivadores y proveedores vinculados al 
proyecto con sus datos personales la cual será 
vista únicamente por FEDEPAPA, para tener 
mayor control en el manejo de la información. 






Búsqueda de expertos técnicos con 
conocimientos en la creación de páginas web y 
plataformas interactivas. 
Proporcionar un 
espacio virtual donde 
se tenga facilidad de 
acceso a la 
información en 





proveedores vean la  
importancia del uso 






Contratación de los técnicos necesarios para la 
creación de la plataforma. 
La plataforma debe contener espacios donde los 
cultivadores puedan consultar temas acerca de 
su cultivo, acerca de los insumos que tienen los 
proveedores y adicionalmente la información del 
proceso de exportación. 
La plataforma se encontrara a disposición de los 
cultivadores y proveedores, esta será diseñada 







Tabla 30. (Continuación) 




Los productores serán capacitados en el uso de 
la plataforma en el centro de acopio de 
Villapinzón, para tener mayor información acerca 
de su uso y los beneficios que trae esto para su 
actividad económica 





Se entregaran computadores a los proveedores 
los cuales serán instalados en las bodegas del 
centro de acopio con un programa donde se 
tenga seguimiento al cultivo en tiempo real y así 
tener los insumos necesarios para el cultivador Proporcionar 
herramientas 
tecnológicas que 
contribuyan a la 




de la existencia de 
nuevas formas de 
comunicación que 
contribuyen al 





Se entregaran equipos de cómputo a los 
cultivadores donde podrán consultar aspectos 
técnicos necesarios para ayuda del cultivo. 
Se tendrá acceso a la plataforma de manera  
gratuita para los cultivadores y proveedores. 
Se realizará una serie de capacitaciones en el 
manejo de estas tecnologías para tener una 
mayor comprensión por parte de los cultivadores 
y proveedores. 
Organización 
logística de las 
actividades del 
centro de acopio 
En la organización logística se evaluaran las 
posibilidades propuestas para implementar las 
mejoras dentro del centro de acopio 
Se busca generar un 
espacio propicio para 
la comercialización 
de la papa de 
acuerdo a los 
parámetros 
propuestos 
  FEDEPAPA 
Cultivadores  
Proveedores 
La vinculación de nuevos proveedores requiere 
del mejoramiento de las actuales bodegas del 
centro de acopio. 
La papa que se recibirá en el centro de acopio 
debe ser clasificada y empacada de acuerdo a las 
características descritas, debido a esto se 
reorganizara el interior de las bodegas principales 
del centro de acopio para tener conocimiento de 
la papa que ingresa y de la que sale debidamente 
clasificada y empacada. 
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Tabla 30. (Continuación) 





de clasificación y 
empaque del 
producto 
Se realiza un convenio con los campesinos de la 
región que desarrollen empaques en fibra. 
Generar valor 
agregado en cuanto a 








Se establece el material en el cual se realizan los 
empaques los cuales deben ser reciclables y 
biodegradables para contribuir con el medio 
ambiente.  La descripción del material, forma y 
color de estos empaques fue realizada 
anteriormente.  
Se realizara clasificación de la papa y esta se 
debe generar  por parte de los expertos (los 
productores los cuales conocen cuando el 
producto se encuentra en condiciones aptas para 
ser comercializado) 
 La clasificación será realizada en las 
instalaciones del centro de acopio con ayuda de 
personal capacitado para la tarea 
La papa que no se encuentre apta para la 
comercialización será clasificada como alimento 
para animales, de esta manera no se generarán 






Tener el convenio con el SENA (Servicio 
Nacional de Aprendizaje) 
Estas capacitaciones 
se realizan para 
incentivar en los 
cultivadores el buen 
manejo de las 
prácticas y mostrar 
los beneficios que 




apoye el desarrollo 
del proceso 
productivo de los 
cultivadores  
SENA   
Por medio de los profesionales se da inicio a las 
capacitaciones propuestas para cultivadores en 
cuanto a Buenas Prácticas Agrícolas en las 
instalaciones del centro de acopio durante los 




Tabla 30. (Continuación) 




Con las capacitaciones se asegura brindar a los 
clientes un producto con las condiciones unas 
buenas condiciones de calidad. 





Contratación de una empresa exportadora. 
Generar 
oportunidades de 






ampliar el mercado 





La empresa exportadora que brinde el apoyo al 
sector proporcionará la persona encargada del 
asesoramiento en cuanto a documentos, 
requisitos, condiciones y costos necesarios para 
las exportaciones 
Brindará el acompañamiento en la selección del 
país al cual los cultivadores podrán dirigir su 
producto.  
Las personas interesadas en obtener esta 
información deberán dirigirse al punto de 
atención ubicado en el centro de acopio para 
determinar el momento de la asesoría 
Retroalimentación 
del beneficio 
obtenido por parte 
de los productores 
Dentro de la plataforma interactiva se crea un 
portal llamado "buzón de escucha" donde los 
cultivadores y proveedores podrán generar 
opiniones y sugerencias durante la realización del 
proyecto. 
Se busca escuchar a 
los involucrados de 
manera ágil y sencilla 
y así poder tener en 
cuenta los 
requerimientos que 




mejora para el 
proyecto. 
FEDEPAPA Cultivadores 
EL portal tendrá una plataforma donde se podrán 
publicar las experiencias que tengan los 
productores en su cultivo. 
Fuente: Autores
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Teniendo en cuenta lo anterior se requiere en una inversión total para lograr la 
ejecución de las actividades planteadas, la cual se expone en la siguiente tabla: 
 
 
Tabla 31. Costos totales 
Plan de mejoramiento Costos 
Centro de acopio Villapinzón 490’472.000 
Plan de Exportación 2.344’200.000 
TOTAL 2.834’672.000 
Fuente: Autores. 
   
 
2.4 ANÁLISIS DE LA CONVENIENCIA DE LA SOLUCIÓN PROPUESTA 
PARA LA CADENA DE SUMINISTRO A TRAVÉS DE SISTEMAS DE 
SIMULACIÓN  
 
Considerando la importancia que tiene la toma de decisiones y teniendo en 
cuenta los diferentes factores que la afectan directa o indirectamente, han 
surgido nuevos sistemas de análisis que permiten generar campos de acción 
para disminuir el riesgo y la incertidumbre, lo que a su vez implica una mayor 
probabilidad de éxito, beneficio o alguna forma de ganancia para los 
involucrados. 
 
El análisis inicial parte del desarrollo del flujo de caja (Ver anexo 5) de los valores 
sobre la inversión inicial del proyecto y los costos de producción esperados en 
un periodo de 5 años, periodo en el cual se estipula el correcto funcionamiento 
del plan de mejoramiento para la cadena de suministro de la papa en 
Cundinamarca y la recuperación del efectivo invertido inicialmente. Para 
establecer su viabilidad y probabilidad de éxito se efectúa la simulación de Monte 
Carlo el cual considera una gran cantidad de combinaciones posibles respecto 
de las variables que afectan los resultados de un proyecto o un negocio117. Esta 
herramienta permite entregar una mayor base científica a las predicciones sobre 
la que se fundamenta la toma de decisiones. 
 
Para el planteamiento del respectivo flujo de caja del proyecto se procede a 
realizar el pronóstico de los datos que lo componen como producción, costos y 
gastos a partir de datos históricos por un periodo de 10 años. A fin de determinar 
los valores que se asumirán para el horizonte de tiempo determinado se 
considera que el método que proporciona mayor exactitud en la evaluación de 
los datos históricos debido a su tendencia variable es el método Holt- Winters118, 
definido como modelo de suavización exponencial119, este se basa en la 
actualización de diferentes parámetros para cada periodo.  
                                            
117 SAPAG CHAIN, Nassir. Preparación y evaluación de proyectos. 5 ed. Bogotá, Colombia. Editorial Mc 
Graw-Hill. 2008. 
118 SANCHEZ, Joany y POVEDA, German. Aplicación de los métodos Mars, Holt-Winters y Arima 
generalizado en el pronóstico de caudales medios mensuales en ríos de Antioquia. Bogotá. 2006. 
119 El método de suavización exponencial es un método que permite calcular el promedio de una serie de 
tiempo, asignando a las demandas recientes mayor ponderación que a las demandas anteriores. 
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La simulación por el método de Monte Carlo es posible por medio del 
complemento Crystal Ball de Excel, el cual compara las variables a cambiar, 
analiza el Valor Actual Neto del proyecto por medio de un muestreo aleatorio y 
muestra la probabilidad de aceptación del mismo120. 
 
Se realiza la simulación de tres variables: la producción de papa en cada periodo, 
los costos de producción y el Valor Actual Neto; a partir de lo cual se obtienen 
los siguientes resultados (Ver Anexo 5): 
 
a. Probabilidad VAN sea mayor a cero: La siguiente figura muestra que la 
probabilidad de que el VAN sea mayor a cero es del 75.42%, para el 
desarrollo del plan de mejoramiento y a su vez la integración de la cadena de 
suministro de la papa. En la gráfica se identifica el gran porcentaje de 
rentabilidad del proyecto debido a que solamente 24.6% generaría un VAN 
no rentable para el desarrollo del proyecto. Adicionalmente esto nos permite 
cambiar el punto donde se desea obtener un VAN más alto, esto depende de 
las decisiones que tomen los agentes de la cadena debido a la ganancia que 
se desea obtener. 
 
 
Figura 31. Comportamiento del VAN a partir de la simulación  
 
Fuente: Tomado de Crystall Ball simulación realizada autores (Ver Anexo 3). 
 
 
b. Frecuencia acumulada: muestra cuantas veces puede ocurrir que el VAN sea 
positivo, para el caso se evidencia que a partir de las 1000 iteraciones que se 
realizaron en el programa se obtiene un porcentaje de certeza del 75,42% de 
                                            
120 LEÓN, Diana, QUINTERO, Milena y ZULUAGA, William. Crystal Ball. Trabajo Investigación facultad de 
ciencias económicas. Bogotá, D.C. Universidad Nacional de Colombia. 2004. 
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que el VAN sea positivo, lo que aumenta la certeza en el desarrollo del plan 
de mejoramiento.  
 
 
Figura 32. Frecuencia Acumulada del VAN 
 
Fuente: Tomado de Crystall Ball simulación realizada autores (Ver Anexo 3). 
 
 
A partir de la simulación realizada se puede afirmar que la fluctuación de la 
producción proyectada y el precio de venta esperado mayor a $ 1.000.000 por 
tonelada,  presentan un comportamiento a favor de la viabilidad del proyecto 
teniendo en cuenta que el porcentaje de certeza afirma que se presentará una 
utilidad positiva a largo plazo. 
 
 
2.5 ANÁLISIS COSTO-BENEFICIO PARA DETERMINAR LA VIABILIDAD 
DE LA SOLUCIÓN PROPUESTA DE ACUERDO A LAS VENTAJAS Y 
DESVENTAJAS DENTRO DE LA CADENA DE SUMINISTRO SOLANUM 
TUBEROSUM PARA EL BIENESTAR DE LOS INVOLUCRADOS 
 
Evaluar los aspectos financieros del proyecto permite determinar su rentabilidad 
y generar pautas para establecer si es conveniente o no implementarlo, permite 
también identificar las fortalezas y debilidades que presenta. El siguiente estudio 
financiero tiene por objeto determinar cuál es el monto de los recursos 
económicos necesarios para la ejecución del plan de mejoramiento descrito 
anteriormente, los costos totales de operación del proceso productivo y el monto 
de los ingresos que se aspira recibir en cada uno de los periodos de vida útil.  
 
Los datos registrados en los componentes del estudio financiero, se obtuvieron: 
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 La producción se pronosticó con el método de suavización exponencial 
Holt121 a partir de datos históricos registrados en la base de datos de la 
plataforma de Agronet122 publicada en su página web en la sección de 
Estadísticas del sector agrícola. (Ver Anexo 4) 
 Los costos de producción se calculan por hectárea cosechada a partir de 
datos históricos presentados en la plataforma de Agronet123 y las encuestas 
realizadas en los cinco municipios del departamento de Cundinamarca. 
 El precio de venta se obtiene a partir de los datos obtenidos en las encuestas 
realizadas a los cultivadores, camionero y comerciantes de la central de 
abastos. 
 
La solución propuesta, en su fase inicial, requiere una serie de inversiones 
encaminadas a la correcta consecución de la misma. Para conseguir cuantificar 
en su justa medida el correcto volumen de inversiones iniciales, se hace 
indispensable desarrollar un presupuesto, en el cual se desglose uno a uno los 
elementos de inversión que serán necesarios, como se observa en la Tabla 32. 
 
La evaluación del proyecto se realiza con base en la estimación del flujo de caja 
de los costos e ingresos generados por el proyecto durante su vida útil. El 
horizonte de planeación se planteó teniendo en cuenta que la etapa de 
instalación y ejecución del proyecto culmina en este periodo de tiempo y de 
acuerdo a la vida útil de los equipos requeridos. 
 
Como se puede observar en la Tabla 30 el efectivo recibido, considerando los 
gastos derivados de la inversión, beneficiarán el negocio a futuro. Se estima que 
a partir del segundo año los beneficios económicos para los involucrados se 
materialicen y logren un crecimiento de la actividad económica y del bienestar 
social. 
 
El hecho de que los flujos netos de caja que se generan en el proyecto de 
inversión no sean variables ciertas, dado que su cálculo se basa en 
estimaciones, hace que el análisis de la  inversión en condiciones de certeza no 
sea suficiente y deba ser completado teniendo en consideración el riesgo. Por lo 
tanto se definieron dos escenarios, optimista y pesimista basados en la 
desviación estándar de la inflación histórica de los precios en el país, de esta 
manera se puede realizar un análisis más acertado de la rentabilidad esperada 
del proyecto, como se observa en las tablas 33 y 34 respectivamente. 
                                            
121 BOWERMAN, Bruce L. y O`CONNEL, Richard. Pronósticos, series de Tiempo y Regresión. Un enfoque 
aplicado. 4 ed. México. Cengage Learning. 2007. 
122 Estadísticas de comercio para el desarrollo internacional. [en línea].  TRADE MAP.  [citado en 2016-07-
13]. Disponible en internet: <http://www.trademap.org/Index.aspx>. 
123 Ibid. 
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Tabla 32. Flujo de Caja Normal del Proyecto 
 




Flujo de caja 0 1 2 3 4 5
Produccion Toneladas 46,147                                      45,420                                     50,049                            54,205                            54,165                                  
Precio Venta 1,200,000                                1,200,000                               1,200,000                      1,200,000                      1,200,000                            
Ingresos 55,376,612,863                     54,503,727,652                    60,058,636,052           65,045,744,258           64,997,748,956                 
Hectareas 2,564                                        2,523                                       2,780                              3,011                              3,009                                    
Costos por hectarea 12,833,571                              13,144,143.31                         13,462,231.57                13,788,017.58                14,121,687.60                      
Costos totales 32,901,837,353                     33,166,889,210                    37,431,632,709           41,520,919,684           42,494,347,484                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 798,066,667                           798,066,667                          798,066,667                 781,400,000                 781,400,000                       
Utilidad antes de impuestos 21,638,188,844                     20,500,251,775                    21,790,416,676           22,704,904,574           21,683,481,473                 
Impuesto (30%) 6,491,456,653                        6,150,075,533                       6,537,125,003             6,811,471,372             6,505,044,442                    
Utilidad después de impuestos 15,146,732,191                     14,350,176,243                    15,253,291,673           15,893,433,202           15,178,437,031                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 798,066,667                           798,066,667                          798,066,667                 781,400,000                 781,400,000                       
Inversión fija 683,072,000                          -                                   
Inversió diferida 2,344,200,000                      
Inversión de capital de trabajo 24,611,166,960                    24,611,166,960                     
Flujo de caja neto 27,638,438,960 -                   8,627,848,102 -                       15,186,762,909                    16,089,878,340           16,713,353,202           15,998,357,031                 
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO 
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Tabla 33. Flujo de Caja Optimista del Proyecto 
 






Flujo de caja 0 1 2 3 4 5
Produccion Toneladas 46,147                                      45419.77304 50048.86338 54204.78688 54164.7908
Precio Venta 1200000 1229040 1258782.768 1289245.311 1320445.048
Ingresos 55,376,612,863                     55,822,717,861                    63,000,646,777           69,883,267,320           71,521,629,757                 
Hectareas 2,564                                        2,523                                       2,780                              3,011                              3,009                                    
Costos por hectarea 12,833,571                              13,144,143.31                         13,462,231.57                13,788,017.58                14,121,687.60                      
Costos totales 32,901,837,353                     33,166,889,210                    37,431,632,709           41,520,919,684           42,494,347,484                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 1,764,200,000                        1,764,200,000                       1,764,200,000             1,747,533,333             1,747,533,333                    
Utilidad antes de impuestos 20,672,055,510                     20,853,108,651                    23,766,294,068           26,576,294,303           27,241,228,940                 
Impuesto (30%) 6,201,616,653                        6,255,932,595                       7,129,888,220             7,972,888,291             8,172,368,682                    
Utilidad después de impuestos 14,470,438,857                     14,597,176,056                    16,636,405,847           18,603,406,012           19,068,860,258                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 1,764,200,000                        1,764,200,000                       1,764,200,000             1,747,533,333             1,747,533,333                    
Inversión fija 683,072,000                          -                                   
Inversió diferida 5,242,600,000                      
Inversión de capital de trabajo 24,611,166,960                    24,611,166,960                     
Flujo de caja neto 30,536,838,960 -                   8,338,008,102 -                       16,399,896,056                    18,439,125,847           20,389,459,346           20,854,913,591                 
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO 
128 
Tabla 34. Flujo de Caja Pesimista del Proyecto 
 
Fuente: Autores. Ver Anexo 5 
Flujo de caja 0 1 2 3 4 5
Produccion Toneladas 46,147                                      45419.77304 50048.86338 54204.78688 54164.7908
Precio Venta 1200000 1170960 1142622.768 1114971.297 1087988.992
Ingresos 55,376,612,863                     53,184,737,443                    57,186,970,807           60,436,781,534           58,930,696,121                 
Hectareas 2,564                                        2,523                                       2,780                              3,011                              3,009                                    
Costos por hectarea 12,833,571                              13,144,143.31                         13,462,231.57                13,788,017.58                14,121,687.60                      
Costos totales 32,901,837,353                     33,166,889,210                    37,431,632,709           41,520,919,684           42,494,347,484                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 1,764,200,000                        1,764,200,000                       1,764,200,000             1,747,533,333             1,747,533,333                    
Utilidad antes de impuestos 20,672,055,510                     18,215,128,233                    17,952,618,098           17,129,808,517           14,650,295,304                 
Impuesto (30%) 6,201,616,653                        5,464,538,470                       5,385,785,429             5,138,942,555             4,395,088,591                    
Utilidad después de impuestos 14,470,438,857                     12,750,589,763                    12,566,832,668           11,990,865,962           10,255,206,713                 
Depreciación 38,520,000                              38,520,000                             38,520,000                   38,520,000                   38,520,000                          
Amortización diferidos 1,764,200,000                        1,764,200,000                       1,764,200,000             1,747,533,333             1,747,533,333                    
Inversión fija 683,072,000                          -                                   
Inversió diferida 5,242,600,000                      
Inversión de capital de trabajo 24,611,166,960                    24,611,166,960                     
Flujo de caja neto 30,536,838,960 -                   8,338,008,102 -                       14,553,309,763                    14,369,552,668           13,776,919,295           12,041,260,046                 
FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO 
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Teniendo en cuenta los flujos de caja planteados, los beneficios derivados de la 
aplicación del proyecto de inversión presentan un comportamiento constante a partir 
del segundo año de aplicación del proyecto, lo cual representa una oportunidad 
relevante para desarrollar e impulsar la actividad económica de este sector, 
teniendo en cuenta que los aportes no son solamente económicos sino sociales y 
culturales para lograr el mejoramiento de calidad de vida de los involucrados y el 




Tabla 35. Comportamiento del Flujo de Caja 
Periodo Pesimista Normal Optimista 
0 (30,536,838,959.68) (27,638,438,959.68) (30,536,838,959.68) 
1 (8,338,008,102.33) (8,627,848,102.33) (8,338,008,102.33) 
2 14,553,309,762.94 15,186,762,909.36 16,399,896,055.78 
3 14,369,552,668.44 16,089,878,340.15 18,439,125,847.33 
4 13,776,919,295.15 16,713,353,202.08 20,389,459,345.60 
5 12,041,260,045.93 15,998,357,030.76 20,854,913,591.43 
Fuente: Autores. (Ver Anexo 5) 
 
 




Gráfico 11. Comportamiento de flujo de caja normal 
 
Fuente: Autores. (Ver Anexo 6) 
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Gráfico 12. Comportamiento de flujo de caja optimista 
 
Fuente: Autores. (Ver Anexo 6) 
 
 
Gráfico 13. Comportamiento de flujo de caja pesimista 
 
Fuente: Autores. (Ver Anexo 6) 
 
 
Como se observa en el comportamiento ilustrado gráficamente para los flujos de 
caja de efectivo, estos tienden a aumentar durante los primeros años de la ejecución 
del proyecto de inversión, los cuales representan la etapa de instalación de equipos 
y capacitación, que es determinante para óptimo funcionamiento a largo plazo. La 
siguiente etapa representa la ejecución y desarrollo del proyecto en el cual las 
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ganancias se verán reflejadas rápidamente y promoverán el interés de los 
involucrados para que continúen la planeación de actividades de mejoramiento 
continuo a largo plazo. 
 
 
Tabla 36. Indicadores de evaluación financiera 
Indicadores Escenario Pesimista Escenario Normal Escenario Optimista 
VAN 11,775,313,370 22,775,597,136 31,153,363,740 
TIR 11% 19% 23% 
C/B 1.046462637 1.088988695 1.119023602 
Fuente: Autores. (Ver Anexo 5) 
 
 
Cuando el indicador VAN es mayor a 0124 representa que la inversión es viable, es 
decir, cuando la suma de todos los flujos de caja valorados en el horizonte de 
planeación supera la cuantía del desembolso inicial. Como se puede observar, en 
los tres escenarios el Valor Actual Neto es positivo lo cual representa un criterio a 
favor de la ejecución del proyecto, ya que refleja que produce un rendimiento 
superior al mínimo requerido y representa una ganancia neta para los involucrados. 
 
La TIR (Tasa interna de Retorno) representa la tasa de descuento que iguala el 
valor actualizado de los flujos de fondos netos obtenidos de un proyecto con la 
inversión realizada para su consecución. Para la inversión del proyecto planteado 
se evidencia que este indicador en los escenarios normal y optimista es mayor a la 
TMAR (Tasa Mínima Aceptable de Retorno), la cual tiene un valor de 18%. Esto 
representa un criterio adicional para confirmar la viabilidad del proyecto, además de 
que la inversión devuelve el capital invertido más una ganancia adicional. 
 
Sin embargo, en el escenario pesimista la TIR es menor a la tasa mínima aceptable 
de retorno, es decir que en este caso aunque  la suma de los flujos descontados es 
igual a la inversión inicial, una tasa interna de retorno de 11% no supera la tasa que 
los inversionistas esperan para realizar la inversión, por lo tanto el resultado de este 
indicador limita el interés de  los productores para ejecutar la solución propuesta, a 
pesar de ello el análisis de los demás indicadores garantiza la viabilidad de la 
inversión  y las ventajas que ella representa son condiciones para incentivar la 
realización del proyecto.  
 
Por otra parte, el análisis costo-beneficio es una herramienta financiera que mide la 
relación entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversión con el 
fin de evaluar su rentabilidad, en este caso el resultado refleja como el beneficio 
derivado de la aplicación de la solución propuesta es mayor a los costos de 
inversión.  
                                            
124 GARCÍA, Antón. et al. Análisis de inversiones ganaderas. vol.4 España. Universidad de Córdoba. 2007. 
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El análisis de los indicadores permite determinar que invertir en la solución 
propuesta es viable y además representa un margen de rentabilidad a mediano 
plazo para los involucrados en el proceso productivo que requiere mejorar, de esta 
manera es posible mejorar la situación económica y social de los involucrados de la 
cadena de suministro de la papa y promover el desarrollo del sector para que logre 
objetivos perdurables en el tiempo.  
 
A continuación y por medio de la siguiente tabla se muestran las ventajas y 
desventajas que implica el desarrollo e implementación del plan de mejoramiento 
propuesto para la integración de los agentes de la cadena de suministro de la papa 
en Cundinamarca, el cual podría ser implementado en mayor escala mayor a fin de 
ampliar el campo de acción propuesto y el beneficio generado a los involucrados 
del sector papero. 
 
 
Tabla 37. Ventajas y Desventajas de la aplicación de la solución propuesta 
Ventajas 
Organización de las actividades realizadas por los agentes de la cadena de suministro 
Utilización de nuevas tecnologías y herramientas. 
Ayuda a incrementar la efectividad en la operación. 
Genera apoyo en procesos de exportación. 
Elimina la barrera de la distancia trabajando con un mismo sistema en puntos 
distantes. 
Disminuye errores, tiempo y recursos superfluos. 
Propicia un proceso evolutivo de mejora continua. 
Integración de los eslabones de la cadena, mejorando la comunicación entre ellos. 
Mejores oportunidades de desarrollo y sostenibilidad del sector. 
Apoyo para toma de decisiones de cuanto, cuando y en donde compran. 
Desventajas 
El tiempo que pueda tomar su implementación. 
La resistencia al cambio de los eslabones de cadena involucrados. 
Problemas técnicos dependiendo de soporte externo.  
Requiere el compromiso y sentido de pertenencia de los involucrados para el sistema. 
Implica una reorganización de actividades y una adaptación de la infraestructura. 
Algún cambio en la estructura de la cadena, genera modificaciones del sistema que 
pueden ser costosas. 
Fuente: Autores.  
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3. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
 
Una vez realizado el diagnóstico de la cadena de suministro de la papa en los 
municipios seleccionados como objeto de estudio en el departamento de 
Cundinamarca mediante la aplicación de encuestas a los agentes involucrados, las 
cuales fueron elaboradas a partir de la fundamentación teórica del Modelo de 
Sistema Viable y el Modelo SCOR, se evidencia que actualmente existen diversos 
problemas que afectan el desarrollo de la cadena. El aspecto que más relevancia 
tiene sobre el desarrollo de las actividades del proceso productivo es el manejo de 
los plaguicidas para el cuidado del cultivo, debido a que los cultivadores no 
almacenan adecuadamente estos recursos, dificultando el acceso a ellos en 
aquellos momentos donde se presentan plagas durante el proceso productivo. Por 
otra parte, se evidencia que las condiciones climáticas dificultan el desarrollo de un 
ambiente propicio para el cultivo, situación que genera una disminución en la 
producción de papa en la región al no tomar en cuenta las medidas necesarias. 
 
En las entrevistas realizadas se evidencia que el acompañamiento por parte de los 
entes gubernamentales debe fortalecerse pues no se evidencia control ni apoyo 
efectivo para el sector, generando descontento y preocupación por parte de los 
cultivadores, debido a que no se les brinda herramientas como capacitaciones que 
orienten la toma de decisiones ante el manejo de inconvenientes que se puedan 
presentar. Por esta razón es indispensable que las organizaciones públicas y 
privadas tengan en cuenta las necesidades del sector y tomen las medidas 
necesarias para lograr el mejoramiento del desempeño de la cadena y contribuir 
con el desarrollo económico del departamento de Cundinamarca. A esta situación 
se le suma la falta de interés por parte de los involucrados en el cumplimiento de 
las normas y leyes que regulan la manipulación de alimentos en el país, afectando 
negativamente el manejo del producto y la capacidad de afrontar los rápidos 
cambios del entorno. 
 
Por otra parte se debe considerar que la producción de papa en el país tiene 
características óptimas para el desarrollo del cultivo y la comercialización del 
producto se puede mejorar para aumentar el desempeño de la cadena de 
suministro. A partir de estas fortalezas se identifican oportunidades que pueden 
mejorar el desempeño de la misma en diferentes aspectos como, los avances 
tecnológicos para mejorar el proceso productivo, lavaderos de papa, maquinas 
fumigadoras automáticas, estandarización del proceso de selección de papa, 
formación académica de futuros agrónomos que generen ideas para el 
fortalecimiento del sector contribuyendo al mejoramiento de este y la tercerización 
de servicios de distribución y transporte. Igualmente el manejo de la semilla como 
insumo promueve el uso de los recursos naturales para el desarrollo del producto. 
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La economía en Colombia según el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo125 
ha presentado diversos cambios como los nuevos tratados para la exportación de 
productos lo que abre las puertas a nuevos mercados, tomando como ventaja 
competitiva la alta capacidad de producción que se tiene, esto puede representar 
un impulso para mejorar el proceso productivo. Sin embargo estos cambios a la 
economía pueden ser un impacto negativo si no se está preparado debido a que 
genera un desbalance entre el apoyo para la agricultura y la apertura a mercados 
exteriores, ya que los cultivadores de papa afirman que las importaciones en el país 
están causando la perdida de productos nacionales por sus precios tan bajos, por 
esto la oportunidad de apertura de mercados puede generar una amenaza para el 
sector papero en el país si no se crean políticas de control a los productos que 
ingresan al país. 
 
El diagnóstico realizado muestra que todas las actividades que se desarrollan a lo 
largo del proceso productivo presentan un carácter informal lo cual dificulta la 
posibilidad de progreso y sostenimiento del sector. Adicionalmente los actores de la 
cadena no demuestran interés en la aplicación de buenas prácticas para el cultivo 
de la papa, por lo anterior se busca que desde la academia se desarrollen proyectos 
de investigación que promuevan la integración de los diferentes agentes de la 
cadena de suministro de la papa para aumentar el desarrollo del sector.    
 
Por otra parte la aplicación del modelo SCOR incorpora indicadores que evalúan el 
desempeño e identifican las posibles desconexiones que se pueden generar en la 
cadena de suministro en el departamento de Cundinamarca. A partir del análisis se 
establecen las relaciones existentes entre los clientes, productores y proveedores 
presentes en la cadena y los procesos que cada uno de estos agentes desarrollan 
desde la metodología del modelo SCOR (Plan, Source, Make, Deliver, Return). Con 
base en ello se realiza la evaluación de las métricas aplicadas a las relaciones 
presentes en la cadena, determinando que el cumplimiento de la orden perfecta y 
el cumplimiento del tiempo de ciclo de la orden, son aplicables a la cadena objeto 
de estudio, mediante las cuales se busca establecer el rendimiento y la capacidad 
de respuesta que tiene la cadena frente a los requerimientos que presentan los 
clientes. 
 
Según los resultados obtenidos a partir de la aplicación de las métricas se establece 
una comparación con cadenas de suministro agrícolas donde se evidencian que la 
cadena de suministro de la papa responde a los requerimientos de la demanda en 
el país. Por otra parte se reflejan debilidades como la falta de planeación en los 
procesos de los diferentes agentes, no existe manejo de inventario de los insumos 
de la aplicación en el cultivo de papa lo que representa una desventaja para 
aumentar el desarrollo en el sector. Adicional a esto el modelo propone buenas 
prácticas que pueden ser aplicadas a las desconexiones encontradas como: el 
                                            
125 Acuerdos Vigentes [en línea]. Colombia: MINISTERIO DE COMERCIO, INDUSTRIA Y TURISMO.  [citado 
en 2016-05-26]. Disponible en internet: <http://www.tlc.gov.co/publicaciones.php?id=5398>.  
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intercambio de información en tiempo real, organizar un sistema de planeación 
avanzada donde los agentes interactúan para generar mayor bienestar en el 
sector;  también propone aplicar prácticas logísticas como el buen manejo de las 
devoluciones, el manejo de los empaques reutilizables en los establecimientos de 
los proveedores; por último el modelo plantea generar documentación precisas para 
que los agentes conozcan las necesidades del cliente y cómo poder responder a 
esto.  
 
De acuerdo a la aplicación de los modelos a la cadena de suministro se genera un 
análisis sobre los resultados obtenidos según su aplicación en la industria más 
exactamente para el sector agrícola, situación que se muestra en la figura 33. 
 
A partir de ello y de identificar las fallas que presenta la cadena de suministro se 
plantea la posibilidad de generar un plan de mejoramiento donde se integren los 
cultivadores, proveedores y clientes para incrementar la velocidad con que se 
realiza su comercialización y  la recepción de materias primas. Éste plan se basa 
en la comunicación entre las partes y prioriza el uso de herramientas 
computarizadas para conocer en tiempo real su producción y la proporción de 
nuevos conocimientos con personas capacitadas y que conocen el buen uso de la 
tierra. 
 
Adicionalmente este plan de mejoramiento es evaluado por medio de una técnica 
que mide el porcentaje de viabilidad que tiene la aplicación del mismo en el sector 
y que tan rentable puede ser para los agentes realizarlo. Para esta evaluación se 
utiliza el software Crystal Ball que a partir de una serie de iteraciones crea un 
diagrama donde analiza el VAN del proyecto y determina qué tan rentable es el 
proyecto para el sector según la variación del dinero en el tiempo. El análisis de los 
resultados obtenidos evidencia una gran viabilidad de aplicación para el plan de 
mejoramiento en el sector. Por otra parte se realiza una evaluación costo beneficio 
donde se identifica que una de las ventajas más importantes es el la rápida 
recuperación de la inversión en el transcurso del tiempo a partir de las  utilidades de 
los involucrados, además de esto se puede identificar que la implementación del 
plan de mejoramiento permite la integración entre los eslabones de la cadena 
debido a que esto aumenta la comunicación entre los mismos, promueve el aumento 
del desempeño, disminuye tiempo y recursos excesivos, y proporciona ventajas 





Figura 33. Análisis de aplicación de Modelo de Sistema Viable y Modelo SCOR 
 






La situación actual del sector presenta un carácter informal debido a que la actividad 
productiva se realiza basada en la experiencia y en los conocimientos adquiridos de 
generaciones pasadas, lo cual impide que exista la posibilidad de progreso y 
sostenimiento del sector. Así mismo, los productores no tienen el interés de mejorar 
las prácticas ya que tienen una visión limitada que no permite tomar conciencia 
acerca de los retos del entorno.  
 
A pesar de que Colombia es uno de los principales productores de papa, con una 
producción anual de 2,7 millones de toneladas, se evidencia poca participación en 
el mercado internacional debido al escaso interés y conocimiento de las 
oportunidades en nuevos mercados,  no solo por parte de los productores, sino 
también de las entidades gubernamentales quienes no toman medidas para 
incentivar y promover nuevas alternativas para el producto en el exterior.  
 
Por otra parte al país ingresan 80.000126 toneladas de papa de contrabando por el 
departamento de Nariño, esta situación afecta no solo la economía del país sino el 
sostenimiento del sector agrícola y la base de sustento de los productores, se exige 
la presencia de autoridades que generen control sobre los productos que ingresen 
al país y que estos protejan la economía y la sostenibilidad del sector agrícola.  
 
Evaluar de una manera global y con diversos enfoques la cadena de suministro de 
la papa, considerando  las diferentes interrelaciones que se generan entre los 
agentes que intervienen y su relación con el entorno, permite contribuir a lograr la 
comprensión del funcionamiento de los procesos que la componen y de esta manera  
considerar  alternativas que promuevan el desarrollo de la actividad económica y 
productiva. Por lo tanto, es vital reconocer la gran importancia que tiene la 
realización de estudios que permitan identificar las variables críticas que requieren 
tratamiento para alcanzar la disminución de los costos, así como el aumento de la 
calidad de los servicios asociados a la gestión logística y administrativa de la 
cadena. 
 
El MSV no representa únicamente una herramienta de diagnóstico para la cadena 
de suministro sino también un método de diseño para lograr la búsqueda 
permanente de criterios de eficiencia, reconociendo factores críticos que afectan la 
evolución de la actividad económica en un entorno estratégico. Teóricamente, se ha 
demostrado que la integración de la cadena de suministro genera ventajas 
estratégicas, como la flexibilidad en las gestiones operativas para responder 
rápidamente a los acontecimientos externos, el manejo de una estructura de costos 
                                            
126 Papa de contrabando tiene en crisis a los campesinos [en línea]. Colombia: Noticias RCN. Marzo 2014 [citado 
en 2016-03-02]. Disponible en internet: <http://www.noticiasrcn.com/nacional-regiones-centro/papa-
contrabando-tiene-crisis-los-campesinos>. 
 
que genera márgenes de utilidades más altos y representa el punto de partida para 
lograr una eficiente gestión de los procesos productivos como un sistema integral, 
desde la perspectiva del MSV se debe gestionar como un todo considerando las 
relaciones existentes entre las partes para contribuir al desarrollo global y sostenido 
a largo plazo. 
 
Sin embargo, para comprender el funcionamiento de los procesos que constituyen 
la cadena de suministro es necesario evaluar la gestión del desempeño y la 
operatividad en la ejecución de las actividades, para analizar e identificar aquellas 
mejores prácticas a implementar para  el mejoramiento del proceso. El Modelo 
SCOR permite tener un mapeo del flujo dentro del proceso del cultivo, en donde se 
destacan puntos determinantes, tales como la estandarización y la parametrización 
de las métricas de evaluación. 
 
El plan de mejoramiento integrado propuesto, permite evitar las desconexiones en 
la comunicación e integración de los eslabones de la cadena ya que si alguno de 
los agentes implicados en el proceso del cultivo, bien sea al inicio o al final de la 
cadena, no tiene clara su participación y no responde de la manera que lo exige el 
modelo para que haya efectividad en el mismo y se eliminen los problemas que no 
dejan que el sistema agricultor del municipio sea productivo, este no funcionará. 
   
Para consolidar el sector es necesario promover el incremento de consumo de papa 
en el país, orientar la cadena al consumidor global, enfatizando la importancia de 
que la cadena productiva cuente con información sobre estadísticas de consumo no 
solo a nivel interno sino también a nivel mundial de distintas variedades de papa y 
que se hagan mediciones sobre tendencias de consumo interno. Adicionalmente, 
promover la innovación tecnológica, tomando en cuenta en el diseño de las 
soluciones a nivel tecnológico para revalorar el conocimiento tradicional e introducir 
mejoras en su implementación. Todo lo anterior implica un fuerte trabajo de 
incidencia pública y de políticas para generar consenso entre los diferentes actores 






Dentro del desarrollo del proyecto se evidenciaron los siguientes aspectos de 
mejora: 
 
 Continuar con la realización de investigaciones, donde se determine 
específicamente las necesidades de cada actor de la cadena de suministro para 
evaluar oportunidades de mejoras focalizadas y ajustables a la situación actual 
de cada uno de ellos, con el propósito de hacer más partícipes a estas personas 
dentro del desarrollo y gestión de esta actividad económica. 
 
 El aprovechamiento de las oportunidades presentes para los actores de la 
cadena deben de la mejor manera en función a la evolución del sector, pues 
representa un foco importante para el desarrollo de la agricultura del país, 
teniendo en cuenta las riquezas naturales y las condiciones óptimas que 
presenta para el cultivo de papa y el desarrollo económico que esta actividad 
puede aportar a mediano y largo plazo. 
 
 Fortalecimiento de propuestas de comercialización internacional del producto 
cosechado a partir de la exportación del mismo a países fronterizos los cuales 
tiene mayores acceso al país por vía terrestre, esto aumenta el desarrollo de la 
economía en el país. 
 
 Es fundamental que el gobierno tome las medidas necesarias para desarrollar 
las relaciones políticas y comerciales con los países que representan una 
oportunidad para la exportación del producto, Colombia produce muchos de los 
productos que necesitan y con voluntad política pueden llegar a acuerdos que 
faciliten el comercio en beneficio mutuo para lograr la consecución de objetivos 
que favorezcan el desarrollo económico. 
 
 Incluir de manera activa a los cultivadores de la región en la toma de decisiones 
sobre políticas públicas que impactan el desarrollo de sus actividades, evitando 
manifestaciones y descontentos expuestos, como sucedió en el Paro Agrario 
presentado en el año 2013, donde se ven afectados todos los ciudadanos por 
las repercusiones que ello conlleva.  
 
 El cultivo de papa, puede ser un foco representativo para el desarrollo de 
investigaciones de carácter ambiental y tecnológico donde se aprovechen los 
conocimientos de las personas campesinas y de entidades educativas para el 
progreso del sector. 
 
 La importancia de continuar investigando aspectos relacionados con el 
mejoramiento del sector para promover el desarrollo económico y social de los 
involucrados, además es notoria la necesidad de los clientes potenciales a 
 
obtener productos de excelente calidad, con los volúmenes deseados a precios 
razonables, lo cual se constituye como una ventaja competitiva para el 
funcionamiento de la cadena. 
 
 La aplicación de metodologías que optimicen el estudio de cadenas de 
suministro que permitan considerarlas como sistemas co-relacionados teniendo 
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